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Liike-elämässä on viimeisten parin vuosikymmenen aikana vallinnut trendi, jonka 
mukaan yhden yhtiön tulee keskittää voimavaransa jollekin tietylle toimialalle. Kaikki 
ne toiminnot, jotka eivät suoraan tue päätoimialaa, tulee myydä pois tai ulkoistaa. 
Helsingin pörssissä tämä näkyy siinä, että monialaiset konsernit ovat käytännössä 
kadonneet lähes kokonaan viimeisen pari vuosikymmenen aikana, vaikka yhtiöiden 
nimet ovatkin osin pysyneet samoina. (HS 31.3.2012, s B9.) Sivutoimialojen lisäksi 
monet yhtiöt ovat halunneet ulkoistaa useita tukipalveluiksi luettavia toimintojaan, 
kuten siivouksen ja vartioinnin, niihin erikoistuneiden organisaatioiden hoidettavaksi. 
Näiden alojen yhdistävä tekijä on, että niissä on kyse asiakasyrityksen toimipaikassa 
tuotettavista palveluista. Sittemmin tietotekniikan kehitys, ennen muuta asiakirjojen 
digitalisointi ja mahdollisuus liikutella suuria tietomääriä verkon kautta, on tuonut 
joukon täysin uusia aloja ulkoistamisen piiriin. Näihin kuuluvat taloushallinnon 
palveluiden (palkanmaksu, laskutus) lisäksi myös asiakaspalveluiden ylläpito.  
Tämän kehityksen mukana on monesti tullut esiin tilanteita, joissa pitkäkin osto- ja 
myyntisopimus on koettu riittämättömäksi luottamuksen takeeksi. Halu sitouttaa 
sopimuskumppani yhteistyöhön on kasvattanut kiinnostusta perinteisiä ostaja-myyjä 
suhteita syvempiä yhteistyömuotoja kohtaan. 
Tässä tutkimuksessa on tarkoitus keskittyä yhteen tällaisen syvennetyn yhteistyön 
muotoon, eli tarkastella laaja-alaisesti strategista kumppanuutta organisaatioiden 
välisen yhteistyön muotona. Strateginen kumppanuus toimii myös työn käsitteellisenä 
runkona, jonka ympärille koko tutkielma rakentuu. 
Aiheeseen tutustuminen aloitetaan heti seuraavassa alaluvussa tarkastelemalla 
organisaatioiden, ja erityisesti julkishallinnon muuttunutta toimintaympäristöä. Luvun 
lopussa esitellään tähän muutokseen vaikuttaneita julkisen sektorin kehittämisen 
teoriasuuntauksia viimevuosikymmenten ajalta. Perspektiiviä viimeaikaisille 
muutoksille haetaan katsauksella yhteiskunnallisen työnjaon kehittymisen historiaan, 





Kumppanuuden eri muotoja käydään läpi seuraavassa luvussa, jonka jälkeen esitellään 
empiiristen osuuden muodostavien tutkimuskohteiden taustoja.  
Neljännessä luvussa esiteltävät tutkimusongelmat pohjautuvat tutkielmaa varten 
kerättyyn empiiriseen aineistoon ja niillä pyritään tarkastelemaan Helsingin kaupungin 
sosiaaliviraston ja Helsingin lyhytaikaiskoti Lyhty ry:n lähtökohtia ja ponnisteluja 
strategisen kumppanuuden saavuttamiseksi. Tutkimusmenetelmäksi on valittu 
tapaustutkimus ja itse analyysi toteutetaan hyödyntämällä selityksen rakentamisen 
tekniikkaa.  
Analyysin tulokset esitellään erikseen luvussa seitsemän, ja yhteenvetona toimii 
viimeinen Päätelmät –luku. 
 
1.1 Organisaatioon kohdistuvat muutosvaatimukset 
Organisaatioiden yleinen suuntaus keskittää toimintojaan entistä tiukemmin oman 
ydinosaamisalueen ympärille on johtanut monien toimintojen ulkoistamiseen, eli 
ostamiseen ulkopuoliselta toimittajalta. Tämä alkujaan teollisuudessa ja yksityisellä 
sektorilla suosiota saavuttanut megatrendi on sittemmin levinnyt myös palvelualoille, 
joiden järjestäminen hyvinvointivaltioissa on pitkälti julkisen sektorin harteilla. Usein 
avointa kilpailuttamista toimivampana ratkaisuna on pidetty erilaisten, astetta 
monimutkaisempien liike- ja asiakassuhteiden verkostojen muodostamista vastaamaan 
palveluiden saatavuuteen ja monimuotoisuuteen kohdistuvia vaatimuksia. Näin 
palvelun ostavan tahon ei tarvitse lähteä kalliiseen ja aikaa vievään 
kilpailuttamisprosessiin kovin usein, samalla kun tuottaja saa paremmat takeet 
asiakassuhteen jatkumisesta. Eksplisiittisenä tavoitteena ovatkin usein juuri toiveet 
kustannussäästöistä. Nykyaikaisen organisaation, oli sitten kyseessä yksityinen tai 
julkinen toimija, on mietittävä mitä strategista perusvalintaa (”tuota 
itse”, ”liittoudu”, ”osta markkinoilta”) se kuhunkin toimintaprosessinsa kohtaan 
soveltaa. Tällaiselle verkostoitumiseen viittaavalle liittoutumisella on olemassa useita 
nimityksiä, joista yksi on kahden toimijan välinen strateginen kumppanuus. (Ståhl & 





Strategista kumppanuutta käsitellään kirjallisuudessa usein voittoa tavoittelevan 
liiketoiminnan näkökulmasta. Tästä syystä managerialismi-kirjallisuudesta tietoa 
etsivät yhteiskuntatieteilijän on syytä suhtautua lukemaansa tietyin varauksin, jotta 
väärinkäsityksiltä vältyttäisiin. Esimerkiksi voidaan nostaa vaikkapa Clayton M. 
Chriastiansenin esittämä näkemys teoksessaan ”The Innovator’s Dilemma”. Hänen 
mukaansa eniten asiakkaitaan kuuntelevat yritykset helposti laiminlyövät uusiin 
innovaatioihin panostamisen, koska nämä auttamatta haittaisivat nykyisiin tuotanto- ja 
palvelumalleihin keskittymistä (em. s. 17). Ajatus saa tukea modernista johtamista 
käsittelevästä kirjallisuudesta, jossa uskotaan jatkuvan innovoinnin olevan pitkällä 
tähtäimellä ainoa tapa estää voittoa tavoittelevaa organisaatiota taantumasta. 
Julkisten palveluiden toiminnan tuloksellisuutta mitataan kuitenkin eri lähtökohdista. 
Jos kyse on vielä kuluttajilleen ilmaisista tai erittäin halvoista palveluista, kuten 
julkisten palveluiden kohdalla usein on asian laita, on syytä olettaa tarjonnan 
lisäämisen johtavan myös kysynnän kasvuun. Perinteisen ymmärryksen mukaan 
asiakkaiden ääni julkisten palveluiden tuottamisen ohjaamiseen välittyy ensisijassa 
poliittisen järjestelmän kautta. Innovatiivisuus julkisten palveluiden tuottamisessa 
nojaakin paljolti prosessien ja työtapojen kehittämiseen tavoitteena kustannussäästöt. 
Strategian laajamittaisilla muutoksilla pyritäänkin usein vaikuttamaan julkisten 
palveluiden kysyntään. Tämän lisäksi kyseeseen voivat tulla myös julkishallinnon 
työnjaon uudistukset, jossa vanhoja tehtäviä jaetaan uusille toimijoille. Tämä on usein 
osa palvelutuottajaorganisaatioiden uudelleenjärjestämistä. 
Helsingin kaupungin sosiaaliviraston sosiaalipalvelustrategiassa vuodelta 2009 on 
mainittu lukuisia erilaisia vaihtoehtoja omalle palvelutuotannolle ja kaupungin sisäisille 
kumppanuuksille. Näitä ovat mm. InHouse-palvelut, strategiset kumppanuudet, 
sopimustuottajat ja palveluyritykset. Näistä InHouse-palveluissa, eli Helsingin 
kaupungin omilta liikelaitoksilta ja kaupunkikonserniin kuuluvilta yhtiöiltä ostamissa 
palveluissa mahdollisuus toiminnan yksityiskohtaiseen ohjaamiseen on korkein ja 
kaupunkilaisten itsensä suoraan palveluyrityksiltä ostamissa palveluissa taas matalin. 
Strategiset kumppanit sijoittuvat tähän väliin. Ne ” ovat kaupunkikonsernin ulkopuolisia 
liittolaisia ja toimijoita, jotka liittyvät kiinteästi sosiaaliviraston strategioiden 





yhdistyksiä ja järjestöjä, mutta myös järjestön osa tai osakeyhtiömuotoinen toimija voi olla 
strateginen kumppani ” (Helsingin sosiaaliviraston palvelustrategia, s 17.) 
 
1.2 PPP – Uusin silta yksityisen ja julkisen sektorin välillä 
Ajatus julkisen ja yksityisen sektorin pitkällekin viedystä yhteistyöstä ei ole mitenkään 
mullistava tai historian näkökulmasta uusi toimintatapa. Julkishallinto on hyödyntänyt 
tarpeittensa mukaan toisen ja kolmannen sektorin palveluita koko tunnetun 
historiansa ajan. Varhaisimmat dokumentit palkattujen sotajoukkojen käyttämisestä 
taisteluun ovat peräisin Egyptistä yli 4000 vuoden takaa (Singer 2003, s 21). Kyse ei 
ollut pelkästään yksittäisten (ulkomaisten) henkilöiden värväämisestä oman armeijan 
palvelukseen muukalaislegioonien tapaan, vaan kokonaisten joukko-osastojen 
vuokraamisesta. Sotilasjoukkoa tarvitseva valtio neuvotteli sopimusten yksityiskohdat 
suoraan joukkojen komentajien kanssa. Palkkasotilasyksiköt muistuttivat kovasti 
nykyaikaisia yksityisiä yrityksiä, jotka solmivat monimutkaisia sopimuksia vuokraajien 
kanssa ja tietoisesti vahvistivat brändiään levittämällä tarinoita sotasaavutuksistaan. 
Nykyään liike-elämän sanastoon kuuluvat free-lancer ja yhtiö (eng. company) ovat 
peräisin näiltä ajoilta. Vuosisatojen saatossa ulkomaisten palkkasotilasyksiköiden 
määrä vanhan mantereen valtioiden armeijoissa pysyi verraten korkeana. Niiden 
laajamittaisesta käytöstä Euroopassa luovuttiin lopullisesti vasta 1800-luvulle tultaessa, 
kun aseiden tekninen kehitys mahdollisti myös vähemmän koulutetun ja kokeneen 
sotilasjoukon voitokkaan osallistumisen sotatoimiin. (em. s 24, 29–32.) Samoihin 
aikoihin myös modernin kunnallishallinnon käsite alkoi Euroopassa selkiytyä osana 
kansallisvaltioiden syntyä. (Haveri ym. 2009, s 192.) 
Nykyään tilanne on taas kääntymässä päinvastaiseksi, kun myös valtiot turvautuvat 
entistä useammin yksityisten yritysten palveluksiin konfliktialueilla. Runsaasti 
julkisuutta ovat saaneet erityisesti Yhdysvaltojen Irakissa ja Afganistanissa käyttämät 
yksityiset turvallisuusalan yritykset, joiden palveluksessa olevien työntekijöiden määrä 
on lähennellyt varsinaisten sotilaitten määrää. (esim. Singer 2003.) Historian 





ja sveitsiläisten palkkasoturien välillä, jonka tradition voidaan katsoa jatkuvan vielä 
tänäkin päivänä paavin sveitsiläiskaartin muodossa (Singer 2003, s 28). 
Julkishallinnolla on myös pitkät perinteet kolmannen sektorin kanssa tehdystä 
yhteistyöstä ja työnjaosta. Suomessa kirkon ja valtion suhde edustaa pisimmälle vietyä 
ja institutionalisoitua järjestelmää, jossa evankelisluterilaisella kirkolla on käytännössä 
monopoliasema, mutta myös velvoite hautaustoimen järjestämiseen. Lainsäädäntö 
antaa mahdollisuudet myös muille uskonnollisille ryhmille anoa lupaa hautausmaan 
perustamiseen, mutta kieltää sen yksityisiltä yrityksiltä (Opetus- ja kulttuuriministeriö, 
Etusivu / Kirkollisasiat / Hautaustoimi &). Jos erityisiä toiveita hautauksen 
järjestämiseen ei ole, niin viime kädessä vainajan kotikunnan alueella toimiva 
seurakunta on velvoitettu osoittamaan kuolleelle hautasijan. Toiminnasta perittävät 
kustannukset ovat samoja riippumatta siitä kuuluiko vainaja evankelisluterilaiseen 
kirkkoon vai ei. (Finlex, Hautaustoimilaki 457/2003, 4 §) 
Kokonaisuudessaan julkishallinnon sekä toisen että kolmannen sektorin toimijoiden 
välinen työnjako ei kuitenkaan koskaan ole ollut historiallisesti muuttumaton – edellä 
mainittu hautaustoimen historiallinen stabiliteetti on enemmän poikkeus säännöstä. 
Yksityisten yritysten kansallistamisien lisäksi voidaan lähihistoriasta löytää tapauksia, 
joissa alun perin kolmannen sektorin toimijana aloittanut organisaatio on erilaisten 
välivaiheiden kautta sulautettu osaksi julkishallintoa. 
Tällaista ”kolmannen sektorin kansallistamista” edustaa Kriminaalihuoltoyhdistyksen 
sulauttaminen osaksi rikosseuraamusvirastoa vuonna 2001. Alun perin nimellä 
Fängelseförening i Finland vuonna 1869 perustetun järjestön toiminnan tavoitteena 
oli ” koettaa rikoksiin palautumisesta varjella vapautettuja rangaistusvankeja sekä 
myös yleensä edistää vankien siveellistä parannusta heidän wankiusaikana”. 
Käytännössä yhdistyksen toiminta piti sisällään erilaisia sosiaalihuollon palveluita, 
joiden tarkoituksena oli parantaa vapautuvien vankien yhteiskuntakelpoisuutta. 
Myöhemmin nimi suomennettiin Suomen vankeusyhdistykseksi ja vuonna 1975 se 






Vaikka aikajänne olikin toistasataa vuotta, niin periaatteessa kyse on samasta 
prosessista kuin Eräsaaren kuvaamassa mallissa New Public Managementtia 
käsittelevässä seuraavassa luvussa. Tällä kertaa kehitys vain oli päinvastaista kuin 
yksityistämisessä, eli eräiden sosiaalitoimen piiriin laskettavien toimintojen 
kansallistamisesta. 
Uuden ilmiasun julkishallinnon kumppanuus toisen ja kolmannen sektorin välillä sai 
1990-luvulla akronyymin PPP (public-private partnership) muodossa. Aihe nousi 
huomion kohteeksi osana NPM:n agendan muuttumista 1990-luvulla. PPP tunnetaan 
myös muodoissa P3 ja P3. 
 
1.3 NPM – Uusi julkishallinto 
Ensimmäisessä luvussa mainitut muutokset julkisen sektorin tavoissa tuottaa erilaisia 
palveluita kansalaisten käyttöön ovat osa muuttunutta käsitystä ymmärtää koko 
julkisen sektorin tarkoitusta ja tehtäväkuvaa. Tästä sisällöltään löyhästä 
kokonaisuudesta julkisen sektorin reformeja on käytetty viime vuosikymmeninä 
yleisnimitystä New Public Management (NPM). Termi kääntyy suomen kielelle hieman 
kankeaksi ”uudeksi julkishallinnoksi” tai ”-johtamiseksi”. NPM on yleisnimitys 
tietyntyyppiselle joukolle julkisen sektorin reformeille, jotka usein hieman 
yksinkertaistaen samaistetaan Margaret Thatcherin aloittamiin Iso-Britannian julkisen 
sektorin uudistuksiin 1970- ja 80-luvuilla. 
NPM:n on viime vuosikymmenten merkittävin julkishallinnon ja sen palvelutuotannon 
muutosta kuvaava kattokäsite. Heterogeenisen sisältönsä takia NPM:lle on annettu 
monia toisistaan poikkeavia määritelmiä, eikä edes sen paikasta yleisessä 
yhteiskuntatieteellisessä teoriakeskustelussa olla yksimielisiä. Kirsi Lähdesmäki puhuu 
NPM:stä johtamisdoktriinina, ”johtamisteoreettiseen keskusteluun liittyvänä oppina, 
joka sisältää normatiivisia periaatteita siitä, kuinka julkista johtamista voidaan 
uudistaa ja parantaa” (Lähdesmäki, 2003, s 9). Hän katsoo doktriinin sijoittuvan 
määritelmällisesti teorian ja toimintapolitiikan välimaastoon. "Teoria merkitsee 
pyrkimystä selittää jotakin osaa ympäristöstä, saada kaikki havainnot 





osana jotain ympäristöä – tarkoituksena on tehdä aloite toiminnasta ja ohjata 
toimintaa niin, että kaikki toiminnot ovat yhtäpitäviä, johdonmukaisia toistensa kanssa, 
tarkoituksena edistää tai torjua muutos”. Doktriini erottuu näistä kahdesta siten, että 
siinä korostuu tietynlainen suunnitelmallisuus. Sen avulla pyritään kertomaan ”mitä 
pitää tehdä sitten, kun toiminta on välttämätöntä”. Tämä siis erotuksena 
toimintapolitiikasta. (em., s 10.)   
NPM:n teoreettisista juurista on olemassa monenlaisia mielipiteitä. Jaakko Koivumäki 
näkee, että sen ”taustalla [on] uusklassiseen taloustieteeseen nojaava ajatus, jonka 
mukaan raskas ja byrokraattinen julkinen sektori on este luonnolliselle talouskasvulle” 
(Pyöriä ym. 2006, s 1). Tämä määritelmä ei vielä anna paljon eväitä itse ilmiön 
tunnistamiseen, joten se määritelläänkin yleensä olemassa olevien (hallinto)reformien 
keinojen ja tavoitteiden kautta. Yhteistä niille on perusoletukset siitä, että valtio on 
tullut ”ylitäydeksi”, eli se on ylittänyt oman luontaiset rajansa ja sen myötä julkisen 
sektorin toiminta on muuttunut tehottomaksi.  Yhteistä on ollut myös toimintamallien, 
ainakin terminologian tasolla, lainaaminen suoraan liike-elämästä. Löyhän teoreettisen 
perustan takia NPM määrittyy useimmiten sen tavoitteiden kautta, joita ovat 
taloudelliset säästöt, tehokkuuden nosto ja toiminnan vastuullisuuden nostaminen 
keskiöön suhteessa kansalaisiin. (Pollit & Bouchaert 2011, s 6-7.) Tämä on näkynyt 
eritoten erilaisten kvantitatiivisten tulosmittarien tuomisena julkishallinnon toiminnan 
arvionteihin (Pyöriä ym. 2006, s 2). 
Ideologisen keskustelun vähäisyys on ollut leimallista koko tälle julkisen sektorin 
reformiaallolle (Pyöriä ym. 2006, s 1). Esimerkiksi sopii vaikkapa Lähdesmäen 
väitöskirja (s 11), jonka yhtenä lähtökohtana on, että NPM on doktriini, eikä siten 
suoraan sidoksissa mihinkään ideologiaan.  Selityksenä tähän näen itse syyn olevan 
siinä, että NPM:n tulo Suomeen toden teolla ajoittui kylmän sodan loppumiseen ja sitä 
seuranneeseen reaalisosialismin kaatumiseen, joka mursi ideologisen keskustelun raja-
aitoja. Ajalle tyypillistä oli ihanne ideologioista vapaista teorioista. 
NPM:n alulle niin Iso-Britanniassa kuin Suomessakin oli yhteistä yleinen heikko 
taloustilanne, jolloin ensisijaisina uudistuksen tavoitteina olivat kustannussäästöt. 





nousukaudella. Oikeistolaisen ideologian vahvistuminenkaan ei täysin selitä NPM:n 
pitkään jatkunutta suosiota, sillä sen periaatteita ovat noudattaneet myös 
vasemmistojohtoiset hallitukset. Tärkeänä levityskanavana NPM:n mukaisille 
uusituksille on toiminut OECD, jonka jäsenet ”voidaan jakaa konservatiivisiin, 
maltillisiin ja radikaaleihin NPM-reformisteihin” (Pyöriä ym. 2006, s 1).   
Suomessa NPM:n oppien vaikutuksen voidaan Leena Eräsaaren mukaan katsoa 
alkaneen 1980-luvun lopulla, jolloin laaditussa ”hallitun rakennemuutoksen ohjelmassa” 
luotiin raamit, joiden puitteissa valtion virastoja voidaan muuttaa asteittain yksityisiksi 
yrityksiksi. Ensin valtion laitoksia muutettiin tilivirastojen kautta liikelaitoksiksi, jotka 
yhtiöittämisen jälkeen kaupattiin yksityisille sijoittajille. (Eräsaari 2006, s 2.) Eräsaaren 
hyvin kriittinen näkemys NPM:stä on linjassa muiden kotimaisten kriitikoiden, kuten 
Heikki Patomäen kanssa. Heidän kirjoituksissaan NPM samaistetaan uusliberalismiin ja 
julkisen sektorin alasajoon. Onkin merkillepantavaa, että kotimaisessa tutkimuksessa 
NPM:n käsitettä käyttävät ja siihen ilmiönä suopeasti tai neutraalisti suhtautuvat 
tutkijat loistavat lähes kokonaan poissaolollaan (Pyöriä ym. 2006, s 2; Eräsaari 2006, s 
1). Kritiikin kärjen keskeinen sisältö on, ettei NPM:stä uudistusten takana olevana 
ilmiönä ole keskusteltu tarpeeksi (Eräsaari 2006, s 1). Yhteenvetona voidaankin todeta 
suomalaisessa keskustelussa koko NPM:n käsitteen määritelmän ja sisällön olevan 
varsin arvolatautuneita. 
Jaakko Koivumäki listaa edellä mainitun rakennemuutosohjelman mukaisten, NPM:n 
piiriin laskettavien varsinaisten konkreettisten hallinnon uudistusten alkaneen toden 
teolla 1990-luvulla. Hän lainaa Markku Temmestä, jonka mukaan uudistuspaineita 
lisäsivät osin autonomia-ajalta periytyneet hallintorakenteet ja -kulttuuri. 1990-luvun 
alun taloudellinen lama antoi samalla lisäpontta uudistuksille. Näihin uudistuksiin 
Koivumäki laskee kuuluviksi kuntien valtionosuusjärjestelmän uudistuksen vuonna 
1993 (johti kunnallisen itsehallinnon kasvuun), erilaiset keskusvirastojen yhdistämiset, 
julkisten toimintojen ulkoistamisen, uuden läänijaon (ja myöhemmin läänien 
lakkauttaminen), sekä virastojen yksityistämisen liikelaitostamisen avulla. (Pyöriä ym. s 
2, 4.) NPM kritiikissään Eräsaari (2006) lisää listaan myös 2000-luvun ensimmäisellä 
vuosikymmenellä aloitetun kunta- ja palvelurakenneuudistuksen, eli PARAS-hankkeen 





oppilas” kumartaa EU:hun ja OECD:hen päin – ja implementoi niiltä saamansa ohjeet ja 
määräykset pikkutarkasti (em., s 11–12). 
Suomalaisessa kunnallishallinnossa NPM:n vaikutus on ollut pitkälti samansisältöinen 
kuin valtionhallinosassakin (tuloksellisuuden vaatimukset, sekä uudet johtamis- ja 
budjetoimismenetelmät). Lisäksi kuntien rooli suurina palvelutuottajina on 
tarkoittanut asiakasorientaation ja kuluttajien yksilöllisen valinnan olevan tärkeässä 
asemassa. Samalla on myös valtaa siirtynyt luottamushenkilöiltä virkamiehille ja 
valtuustojen rooli on painottunut enemmän strategisen tason päätöksentekoon. 
(Haveri ym. 2009, s 200.) Erinomaisena esimerkkinä voidaan pitää Helsingin kaupunkia, 
joka yhdessä tytäryhteisöjen (tytäryhtiöt ja säätiömuotoiset toimijat) kanssa 
muodostaa Helsingin kaupunkikonsernin. Kaupunginhallituksen konsernijaosto laatii 
tarpeen tullen omistajapoliittisia linjauksia, ja strategiaohjelman tuottamisesta vastaa 
valtuusto. Muuten toiminta on virkamiesvetoista. (Helsingin kaupungin kotisivut, 
Talous- ja suunnittelukeskus > Helsingin kaupunkikonserni.) 
 
1.4 NPM:stä governanceen – eli miten hallitsemisesta tuli hallintaa 
NPM:ssä on myös tapahtunut vuosikymmenten kuluessa muutoksia jo pelkässä 
terminologiassa, jotka osaltaan vaikeuttaa ilmiön tunnistamista. 1990-luvulla tulivat 
keinoiksi ja iskusanoiksi termit ”hallinta” (governance), ”kumppanuus” 
ja ”läpinäkyvyys”. Uudet suuntaukset eivät varsinaisesti syrjäyttäneet aikaisempaa 
ajattelua tavoitteiden tasolla, mutta ne pyrkivät vastaamaan edellisten uudistusten 
herättämään kritiikkiin. Jotkut tutkijat ovatkin halunneet puhua jälki-NPM:stä (post 
NPM) halutessaan korostaa aikakausien eroja.  (Pollit & Bouchaert 2011, s 7-8.) 
Terminologista muutosta vauhditti NPM:n syntysijoilla Iso-Britanniassa tapahtunut 
hallituksenvaihdos, kun Tony Blairin johdolla valtaan noussut työväenpuolue halusi 
tehdä käyttämässään retoriikassa eroa aikaisempiin konservatiivihallituksen 
lanseeraamiin käsitteisiin (Klijn ym. 2002, s 2). Onkin epäselvää missä määrin kyse on 
aidosta muutoksesta julkishallinnon uudistamisessa – ja missä määrin vain halusta 





Esimerkiksi voisi nostaa vaikkapa Iso-Britannian nykyisen konservatiivihallituksen, joka 
käyttää termiä ”Big Society” puhuessaan sosiaalipoliittisista uudistuksistaan. 
Samaan aikaan 1990-luvulla, yhdessä julkishallinnon reformeja koskevan teoreettisen 
keskustelun kanssa, nousi globalisaation käsite laajalti yhteiskuntatieteellisen 
mielenkiinnon valokeilaan. Ilmiön takana olivat kylmän sodan päättymisen 
seurauksena räjähdysmäisesti kasvaneet mahdollisuudet maiden rajat ylittävään 
kanssakäymiseen. Kiinnostuksen lisääntymisellä maapalloistumisen mukanaan tuomia 
muutoksia kohtaan oli myös oma heijasteensa keskusteluun hallinnon uudistuksista, 
jota kuvataan usein governancen käsitteellä.  Termi suomennetaan yleensä hallinnaksi, 
eräänlaiseksi hallinnon kevyemmäksi ja verkostonoituneemmaksi muodoksi. Kuten 
NPM:lle, löytyy myös governancelle lukuisia erilaisia määritelmiä. Marko Nousiainen 
on listannut näitä, usein toisiinsa limittyviä määritteitä kaikkiaan seitsemän kappaletta. 
Niiden avulla voidaan governancen käsitettä soveltaa aina yksityisistä yrityksistä 
kansainvälisiin organisaatioihin saakka. Yhteistä monille näistä hallinnan määrittelyistä 
on kriittisyys hierarkkista hallintoa kohtaan ja oletus vapaaehtoisuuden ja 
epämuodolliseen valtaan perustuvien kumppanuuksien olevan avain tehokkaaseen 
hallintaan. (Nousiainen 2011, s 9-10.) 
 Julkishallintoon kohdistui tämän keskustelun johdosta kahdenlaisia muutospaineita. 
Ensinnäkin niiden tarve olla mukana ja aktiivisesti edustaa itseään osana kansainvälisiä 
instituutioita kasvoi valtavasti. Enää ei aktiivisuutta ja vaikutusmahdollisuuksien 
etsintää voinut lopettaa pelkästään oman alueen tai valtion fyysisille rajoille, vaan 
käsitys omasta vaikutuspiiristä sai entistä virtuaalisempia muotoja. (Klijn ym. 2002, s 8.) 
Itse näen tästä hyvänä esimerkkinä Euroopan unionin laajenemisen myötä Brysseliin 
sijoittuneet moninaiset toimistot, jotka hoitavat EU:n jäsenmaiden tiettyjen alueiden ja 
maakuntien edunvalvontaa, lobaten parhaansa mukaan päättäjiä kaikilla unionin 
hallinnon tasoilla. Itse toteutetun vaikuttamistyön lisäksi kyse on monesti myös 
allianssien ja verkostojen luomisesta yhteisiä tavoitteita etsimällä. Kotimaisena 
erimerkkinä on Suomen kuuden suurimman kaupungin muodostama ”Six pack” -





Ylikansallisen ulottuvuuden lisäksi governance kiinnittää huomiota hallinnon 
käytännön toimivuuteen. Sen nähdään olevan elintärkeä talouskasvun edellytys – tai 
vaihtoehtoisesti sen hidaste. (Klijn ym. 2002, s 8.) 
Suomessa ajatus edellisessä kappaleessa mainitusta hyvän ja kansalaislähtöisen 
hallinnon periaatteesta on kirjattu myös nykyiseen perustuslakiin (PL 21 §). 
Varsinainen sisältö löytyy hallintolaista, johon on kirjattu hallinnon universaaleiksi 
tavoitteiksi palvelu-, tuloksellisuus- ja neuvontaperiaatteet. (HL 7,8 §) 
 
1.5 Kolmas sektori julkisten palveluiden tuottajana 
Governancen tärkeä anti on myös siihen usein sisällytetty halu määritellä uudestaan 
valtion ja kansalaisyhteiskunnan keskinäiset roolit. Tiukasti kontrolloidun hierarkian 
sijaan nähdään tarvetta joustavammille yhteistyön muodoille, tavoitteena 
kustannussäästöjen lisäksi päätöksenteon legitimiteetin parantaminen. (Nousiainen 
2011, s 10–11.) 
Michael J. Austin liittää artikkelissaan sosiaalipalvelujen ulkoistamisen kolmannen 
sektorin hoidettavaksi osaksi Yhdysvaltojen julkisen sektorin tarjoamien 
sosiaalipalveluiden voimakasta laajentamista. Yksityistämisen lisäksi myös kolmannen 
sektorin toimijat (NGO:t) ovat tulleet enenevissä määrin mukaan ostopalvelujen 
tarjoamiseen 1980-luvulta alkaen, joskin Trudeau katsoo kehityksen alkaneen jo 1960-
luvulla (Trudeau 2008, s 2808).  Austinin esimerkit ovat Wisconsin osavaltiosta 
Yhdysvalloista, jossa Milwaukeen piirikunta on ulkoistanut lähes kaikki palvelunsa 
työttömille työnhakijoille kolmannen sektorin toimijalle. Tällainen strategia, jossa 
vastuuta sosiaalipalveluiden järjestämisestä siirretään liittovaltiolta paikallishallinnolle 
ja niiden toteutusta edelleen NGO:den hoidettavaksi, on eri muodoissaan Austinin 
mukaan tyypillistä 1990-luvulla alkaneille sosiaalipalvelujen reformeille.  
Ajallisesti uudistuksen katsotaan tässä vuonna 2003 julkaistussa artikkelissa alkaneen 
vuonna 1996, eli siis demokraattipresidentti Bill Clintonin virkakaudella. Tämä 
liittovaltiotason hyvinvointipalvelujen reformi liitetään läheisesti kongressin 





yhteensovittaminen” -asetukseen (Personal Responsibility and Work Opportunity 
Reconciliation Act of 1996). Asetus pyrki pureutumaan hyvinvointipalvelujen juureen 
saakka, jolloin oli tarkoituksenmukaista muuttaa myös käytössä ollutta terminologiaa: 
(tuen) vastaanottajat muuttuivat (ohjelmaan) osallistujiksi. (Austin 2003, s 97–100.)  
Uudistuksen myötä julkisen sektorin sosiaalityötä tekevien organisaatioiden rooli alkoi 
myös muuttua. Perinteisesti ne olivat toimineet julkisten varojen jakajina tarkan 
tilinpidon puitteissa. Uusi rooli oli toimia johtajan ja välittäjän roolissa, jonka tehtävänä 
on erilaisten partnereiden avulla saavuttaa tavoitteet. Tämä edellytti niiltä toimimista 
eräänlaisena kumppanien ”back-officena”, joka hoitaa tiedonvälitystä ja koordinoi 
henkilöstöhallintoa. (Austin 2003, s 100, 102.) 
Tässä vaiheessa on hyvä huomauttaa, että edellisessä kappaleessa kuvattu 
yhdysvaltalainen kolmannen sektorin sosiaalipalveluja tuottava järjestökenttä, jolla on 
samalla myös vahva linkki vapaaehtoistyöhön, eroaa suomalaisesta vastineestaan. 
Niissä työskentelee huomattava määrä vakituisen työvoiman ulkopuolella olevia 
vapaaehtoisia työntekijöitä, eli he ovat käytössä myös virka-aikaan. Sosiaalipalvelujen 
tuottamiseen tähtäävällä vapaaehtoistyöllä onkin Yhdysvalloissa pitkät perinteet. 
Suomessa vapaaehtoistoiminnan painopiste on taas paljolti urheilujärjestöissä. 
Keskimääräinen yhdysvaltalainen tekee noin 34 tuntia vapaaehtoistyötä vuodessa, 
josta noin 14 % lasketaan kohdistuvan puhtaasti sosiaalihuollon sektorille 
(Volunteering In America, 2010). Suomessa tehtyjen vastaavien tutkimusten, jossa 
tarkastellaan yleisesti järjestötoimintaan kuluneita tuntimääriä, mukaan jokainen 
kansalainen käytti järjestötoimintaan keskimäärin noin 30 tuntia vuodessa (Suomen 
virallinen tilasto), josta reilut 14 tuntia liikunnan parissa tehtävään vapaaehtoistyöhön. 
(Kansallinen liikuntatutkimus 2010). Vaikka erotus näyttääkin pieneltä, niin on 
huomioitavaa, että USA:ssa mukaan on laskettu todelliset toteutuneet tunnit, kun 
Suomessa luku perustuu kansalaisten omaan arvioon ajankäytöstään.  Tätä eroa 
selittää paitsi vapaaehtoistyön pitkä historia USA:ssa, myös naisten miehiä selvästi 
alhaisempi työssäkäyntiaste verrattuna esimerkiksi Suomeen. Valtio myös tukee 





Hyvinvointipalvelureformin tuottamat muutoksen toimintaympäristöön asettavat 
NGO:t uuteen tilanteeseen. Niiden keskinäinen kilpailu lisääntyy ja hankkeiden 
kasvaessa myös tilipito- ja raportointivaatimukset kasvavat. Markkinointi, poliittisen 
järjestelmän muutokset, yhteistyönhankkeiden vaikutusten arviointi ja omien sisäisten 
prosessien tarkempi määrittely saavat Austinin mukaan huomattavasti aikaisempaa 
enemmän huomiota. NGO:ilta edellytetään uudessa tilanteessa entistä parempaa 
valmiutta monipuolisiin palveluihin, pelkkien yhden asian hankkeiden sijaan. Näistä 
muutoksista järjestöille aiheutuvien ongelmien yhdeksi lähteeksi Austin nostaa 
yleisesti niiden pienen koon. Suurin osa kansalaisjärjestöistä on perinteisesti hyvin 
paikallisia ja toiminta varsin pienimuotoista. Poikkeuksen tähän muodostavat lähinnä 
muutamat uskonnollisten yhdyskuntien ylläpitämät organisaatiot. Perinteisten pienten 
NGO:den epäkohdiksi Austin listaa vahvan organisaatiorakenteen puuttumisen; 
eristyneisyyden, jonka takia alan innovaatioita ei pääse oman organisaation 
ulkopuolelta leviämään; organisaatiomallin jähmettyneisyyden; sekä ylioptimistiset 
odotukset oman organisaation kyvyistä ja palvelujen tuottamisen kyvyistä. (Austin 
2003, s 99–102.) 
Austin kuvaa syntynyttä tilannetta ”varjovaltion” (shadow state) syntymisellä. Käsite 
tarkoittaa kolmannen sektorin toimijoiden saavan toimilleen rahoitusta julkisista 
varoista, mutta olevan kuitenkin poliittisen järjestelmän vaikutuspiirin ulkopuolella. 
Kontrolli rahoittajaan rakentuukin muuta kautta. (2003. s 98.) Julkishallinnon rooli on 
näin muuttunut sosiaalipalveluiden tuottajasta niiden tilaajaksi (em. s 100). Austin tuo 
myös esiin NGO:den kasvuun liittyviä ongelmia, eli yleistä byrokratian paisumista 






2 Kumppanuuden eri muodot ja sisällöt 
Puhtaan toimintojensa yksityistämisen sijaan julkiset organisaatiot ovat pyrkineet 
muodostamaan pelkkiä normaaleja ostopalvelusopimuksia syvempiä ja osapuolia 
laajemmin sitouttavia kumppanuussuhteita. Mutta mistä silloin tarkalleen ottaen 
puhutaan? 
Yksi määritelmä kumppanuudelle on, että se ”on tapa käyttää, hallita ja maksimoida 
tietopääomaa, eli lisätä sen arvoa” (Ståhl 2000, s 76). Tämä ei kuitenkaan tarkoita 
kaikkien kumppanuuksien tähtäävän samanlaiseen lopputulokseen. Organisaatioiden 
välisessä kumppanuudessa on erotettavissa kolme erilaista peruselementtiä, jotka 
mahdollistavat sen olemassaolon. Tietopääoma mahdollistaa lisäarvon tuomisen 
kumppanuuteen, kunhan tietoa avoimesti uskaltaa toiselle jakaa. Tämän edellytyksenä 
on kaikelle inhimilliselle yhteistoiminnalle olennainen luottamus. Vain toimiva ja 
molemminpuolinen luottamus mahdollistaa toimivan yhteistyön, jonka seurauksena 
syntyy kumppanuuden tuottama – joko aineeton tai aineellinen – lisäarvo. (Ståhl ym. 
2000, s 26–27, 77.) 
Ståhl ynnä muut lähtevät arviossaan siitä, että ns. kakun (lisäarvon) kasvattaminen 
tarkoittaa aina yhteistyön syventämistä. Suurempi tietopääoman panostus, omien 
salaisuuksien paljastaminen ja kumppanin ottaminen osaksi omia prosesseja, 
edellyttää myös suurempaa luottamusta. Samalla kasvavat luonnollisesti myös riskit. 
(em. s 77.) 
Haveri ja Anttiroiko ovat puolestaan tarkastelleet kumppanuutta kunnallisen 
palvelutuotannon kontekstissa käyttämällä määrittävänä tekijänä hierarkia-verkosto-
markkinat -akselia. Hierarkia viittaa tässä puhtaasti kunnan itsensä tuottamiin 
palveluihin ja markkinat taas kuvaa loppuun asti vietyä tilaaja-tuottaja -mallia, jossa 
kunta ostaa kaikki tuottamansa palvelut yksityisiltä toimijoilta. Verkosto on taas näiden 
ääripäiden teoreettinen keskipiste.  Tässä mallissa (Taulukko 1) kumppanuus sijoittuu 
puhtaasti hierarkkisen ja verkostovetoisen palvelujen tuottamisen mallien väliin, 
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Kumppanuudesta on erotettavissa myös erilaisia tyyppejä niiden ulkoisten 
ominaisuuksien mukaan. Tässä tutkielmassa sovelletaan kolmijakoa operatiiviseen, 
taktiseen ja strategiseen kumppanuuteen. Ne voidaan jakaa kahteen eri luokkaan 
käyttäen hyödyksi Haverin ja Anttiroikon jaottelua: markkinaehtoinen (operatiivinen 
kumppanuus) ja sopimuksellinen (taktinen ja strateginen kumppanuus). (Haveri ym. 
2009, s 203.) 
 
2.1 Operatiivinen kumppanuus – vähäriskisin kumppanuuden 
muoto 
Operatiivinen kumppanuus on yksinkertaisemmillaan lähellä perinteistä 
kaupantekotilannetta: toinen ostaa ja toinen myy. Tämä tarkoittaa verraten heikkoa 
linkkiä osapuolten välillä ja mahdollisesti lyhytaikaista yhteistyötä. Yhteistyön 
kohteena on kokonaisen tai osittaisen toiminta-alueen hoitaminen (Ståhl ym. 2000, s 
83). Esimerkkinä tästä toimii perinteinen alihankinta- tai ulkoistamissopimus. 
Kummallakin osapuolella on omat tavoitteet ja intressinsä, joihin kumppanuus sopii. 
Operatiivinen kumppanuus mahdollistaa kummankin osapuolen keskittymisen omiin 
vahvuuksiin, jolloin esimerkiksi tehdas tuottaa autoja ja siivousyritys huolehtii sen 
toimitilojen puhtaudesta. Tyypillistä operatiiviselle kumppanuudelle on vähäinen 
tietojen vaihto; tehtaan ei tarvitse kouluttaa erikseen siivoojia, eikä heidän 
ohjaamiseensa tarvitse kiinnittää tehtaassa juuri huomiota. 
Operatiivisella kumppanuudella tavoitellaan yksinkertaistetusti kustannustehokkuutta, 
joka syntyy, kun siivousyritys voi tarjota vakioituja palveluja monelle asiakkaalle. Näin 






Yhteistyön pohjana ovat kirjalliset sopimukset, johon on kirjattu palvelun tai tuotteen 
yksityiskohdat. Näin luottamusta tarvitaankin vain arvioidessa toisen osapuolen 
maksu- tai tuotantokykyä. Sopimuksissa on myös kuvattu miten tietojen tai palautteen 
anto tapahtuu. Rajoitetun tiedonkulun takia organisaatioiden välille syntyy verkostojen 
sijaan lähinnä kytköksiä. (Ståhl ym. 2000, s 81–86.) 
 
2.2 Taktinen kumppanuus 
Taktinen kumppanuus eroaa operatiivisesta kumppanuudesta siinä, että sen 
lopputulosta ei ole ennalta määrätty. Pelkkien sopimuksissa olevien tavoitteiden lisäksi 
on tavoitteena oppia uutta, yhdistää osapuolten prosesseja, poistaa päällekkäisiä 
toimintoja ja yhdistää toimintakulttuureja. Onnistuneen taktisen kumppanuuden 
tuotoksena syntyy kustannussäästöjen lisäksi myös uuden oppimista. Prosessien 
yhdistäminen pelkän ketjuttamisen sijaan on myös yksi selkeämpiä eroja 
operatiiviseen kumppanuuteen nähden. (Ståhl ym. 2000, s 86–87, 92.) 
Tämä kaikki vaatii myös syvempää luottamusta, koska kaikkea ei pysty enää 
sopimuksiin kirjaamaan. Jotta kumppanuuden eri osapuolet olisivat selvillä toistensa 
tarpeista, on tarpeellista jakaa tietopääomaa luottamuksellisesti. Tämä jakaminen 
alkaa jo kumppanuuden kehyksen määrittelystä, joka sisältää osapuolien visiot, 
intressit ja strategiset tavoitteet. Käytännössä jo neuvotteluiden läpikäynti edellyttää 
molemminpuolista luottamusta, mutta onnistuessaan niillä on jo itsessään luottamusta 
parantava vaikutus. 
Suurin ero operatiiviseen kumppanuuteen verrattuna löytyy tietopääoman 
integroinnista. Oman toiminnan lisäksi on opittava tuntemaan myös toisen osapuolen 
kumppanuuteen vaikuttavat prosessit. Ståhl kuvaa tätä pyrkimyksenä ”ymmärtää koko 
arvoketju molempien yhtiöiden läpi aina asiakkaaseen saakka” (em., s 88). Taktinen 
kumppanuus edellyttää kykyä käsitellä dokumentoimattoman informaation lisäksi 
myös kokemuksellista tietoa, jota kerrytetään osapuolten välillä käytävän dialogin 
avulla. Oppiminen onkin nimetty yhdeksi päätavoitteeksi välittömän taloudellisen 





Tärkeäksi työkaluksi taktisen kumppanuuden hallintaan Ståhl nostaa 
palautejärjestelmän luomisen. Kumppanuuden toteuttamiseen voi osallistua päivittäin 
tuhansia ihmisiä, eikä kenelläkään yksittäisellä ihmisellä ole mahdollisuuksia hallita 
kokonaiskuvaa vain omien havaintojensa kautta. Tarvittavasta mittaristoista on 
sovittava yhdessä, sillä ihannetilanteessa kaikki kumppanuuteen osallistuvat henkilöt 
toimivat ainakin epäsuorasti paitsi arvioinnin kohteina, mutta myös sen suorittajina. 
Toimiva ja yhdessä kehitetty palautejärjestelmä antaa myös legitimiteettiä arvioille 
kumppanuuden onnistumisesta – ja tukee mahdollisten kiistojen ratkaisua. (em., s 90–
91.) 
Arvoketjulla viitataan tässä tuotantoketjun eri osien yhdistämiseen, jota ilman ei 
saavutettaisi lisäarvon kasvua. Normaalista jalostusketjusta arvoketju eroaa siinä, että 
se tuottaa määritelmällisesti arvoa kaikille osapuolilleen. Tämä sisältää ajatuksen 
informaation takaisinkytkennästä, eli tuotantoketjun eri osien ymmärryksestä 
toistensa tietopääomien heikkouksista ja vahvuuksista, joka mahdollistaa niitä 
suuntaamaan omaa toimintaansa koko ketjun arvolle suotuisalla tavalla. Tätä 
tietämystä on myös syytä jatkuvasti päivittää, jotta tarvittaessa kumppaneita voidaan 
myös vaihtaa. Kyse onkin tiivistettynä kyvystä hallita arvonmuodostukselle kriittisten 
informaatiovirtojen kulkua. (em., s 40–42.) Arvoketjun käsitteeseen liitetään usein 
läheisesti toimitusketju ja arvoverkosto tai -verkko. Tuomas Kansikas näkee niiden 
kaikkien viittaavan samaan, mutta eri kehitystasolla olevaan tuotantoketjuun. 
Toimitusketju on mallin primitiivisin muoto, jossa ketjun eri osapuolet pyrkivät 
maksimoimaan oman tuloksensa noudattamalla yksinkertaista win-lose -ajattelua. 
Arvoketjussa fokus on laajentunut käsittämään koko tuotteen tai palvelun 
tuotantoketjun ja huomio siirtyy pelkästä oman toiminnan suorittamisesta sen 
tuottamaan lisäarvoon. (Kansikas 2007, s 12–15.) Arvoverkostossa tämä kehitys on 
viety astetta pidemmälle, kun ketjun eri osapuolet ovat sidoksissa toisiinsa entistä 






2.3 Strateginen kumppanuus – rohkeasti yhteistyössä 
Kuten edellisten kappaleiden perusteella on helppo ymmärtää, ovat rajat erilaisten 
kumppanuusmuotojen välillä häilyviä ja erilaiset määritykset parhaimmillaankin vain 
suuntaa antavia. Strategisen kumppanuuden käsitteellä viitataan yleensä syvään 
yhteistyön muotoon, jota ei voisi enää vahvistaa ilman, että kyse olisi kahden 
organisaation tosiasiallisesta fuusiosta. 
Strategisen kumppanuuden käsite on laajasti käytössä hallintotieteiden lisäksi myös 
muilla tieteenaloilla. Kansainvälisen politiikan alla sitä käytetään monesti kuvaamaan 
valtioiden suhteita niiden elintärkeisiin kumppaneihin, erityisesti turvallisuus- ja 
sotilaspoliittisissa kysymyksissä. Laajasta sovellusalastaan johtuen myös määritelmissä 
on eroavaisuuksia. Tähän tutkielmaan valikoin tutkimusalueen kannalta relevantteja 
sovelluksia rajaamalla esimerkiksi strategisen kumppanuuden geopoliittisia 
ulottuvuuksia käsitelleet tutkimukset. 
Ståhl määrittää strategisen kumppanuuden tarkoittavan ”tietopääoman yhdistämistä 
siten, että molemmat kumppanit saavuttavat merkittävää strategista etua itselleen” 
(Ståhl ym. 2000, s 93). Kummallakin kumppanuuden osapuolella on tasavahvat roolit, 
toisin kuin kahdessa edellä mainitussa tapauksessa. Strateginen kumppanuus 
tarkoittaa intensiivisistä ja monimuotoista kumppanuutta, jossa riskit, mutta myös 
mahdollisuudet ovat suuret. 
Tavoitteena strategisessa kumppanuudessa on tavoitella jotain täysin uusia palveluita 
tai tuotteita, joita syntyy kun kahden organisaation osaamista sitoutetaan yhteen. Näin 
voidaan saavuttaa kokonaan uusi ansaintalogiikka. (Ståhl ym. 2000, s 94.) 
Oikean partnerin tunnistaminen on strategisen kumppanuuden onnistumiselle 
elinehto. Ståhl listaa kolme ennakkovaatimusta jotka organisaation on täytettävä, jotta 
strategisen kumppanin valintaan voidaan ryhtyä. Ensinnäkin organisaation oman 
tietopääoman on oltava hyvin hallinnassa, ja siihen liittyvistä mahdollisuuksista on 
luotava visioita. Toisekseen organisaation toimintaympäristön lainalaisuudet on 
tunnettava, ja siihen liittyvien toimijoiden vahvuuksista ja heikkouksista on oltava 
selvillä. Kolmanneksi on käynnistettävä järjestelmällinen tietojenkeruu mahdollisten 





tietopääoman tunteminen, jonka puutteita ei usein helposti tahdota myöntää. (Ståhl 
ym. 2000, s 95.) 
Strategiseen kumppanuuteen kuuluvan korkean luottamuksen vastapainona tulee 
vaatimus suojata oma tietopääoma. Sen lähtökohtana on määrittää kumppanuuden 
rajat, eli mitkä organisaation toiminnot siihen osallistuvat. Toinen keino on 
patenttistrategian muodostaminen ja aktiivinen kehitys, jonka täytyy ottaa huomioon 
myös kumppanuuden tuottamat innovaatiot. (Ståhl ym. 2000, s 95–96.) 
Myös johtamiselle strateginen kumppanuus asettaa runsaasti haasteita. Tällaista 
kumppanuutta ei ole mahdollista hallita kuin osittain perinteisten 
kontrollimekanismien kautta – liian tiukka säätely kun johtaisi innovatiivisuuden 
laskuun. Johtamisen perustaksi Ståhl nimeää ennalta sovitut yleiset 
toimintaperiaatteet, jotka on määritelty partneristrategiassa. Kyse on siis eräänlaisen 
organisaatioiden välisen hiekkalaatikon luominen, jolloin asioiden toteutuminen ei 
edellytä toimintaa kahlitsevaa ad hoc –tyyppistä ohjeistusta. Tavoitteena onkin 
saavuttaa auktoriteettiriippuvuudesta vapaa itseohjautuva järjestelmä, jossa valta 
delegoituu roolien eikä hierarkian kautta. On myös huomattava, että tällainen vallan 
siirtymä, empowerment, edellyttää johdon lisäksi myös alaisia muuttamaan 
käyttäytymistään. Roolien kautta tapahtuvaa ohjautumista on tuettava vahvistamalla 
leadership-kulttuurin kehittymistä organisaatiossa. (Ståhl ym. 2000, s 97.) 
 
 
2.4 NGO ja julkinen sektori strategisina kumppaneina 
Mitä strategisen kumppanuuden tasolle syvennetty yhteistyö voisi sitten 
parhaimmillaan – tai pahimmillaan – tuoda tullessaan julkiselle sektorille ja sille 
palveluita tuottavalle kolmannelle sektorille? Julkishallinnon organisaatiot voivat sen 
avulla paremmin täyttää lainsäätäjien niille antamat tehtävät ja parantaa tehokkuutta; 
joustavasti aloittaa ja lopettaa erilaisia palvelukokonaisuuksia; ja nostaa palveluiden 
laatua hyödyntämällä NGO:den luomia innovaatioita julkissektorin palvelukapasiteetin 





uudenlaisia haasteita, jotka sen on kyettävä ratkaisemaan. Näihin kuuluvat 
kehittymätön ja olematon kilpailu samalla alalla toimivien NGO:den välillä; 
hankaluudet arvioida toiminnan laatua ja luotettavuutta; ja NGO:den toiminnan 
valvomiseen vaadittavien henkilöstöresurssien ja informaatiojärjestelmien tuottamat 
lisäkulut. (Austin 2003, s 102.) 
Kansalaisjärjestöille puolestaan strateginen kumppanuus tuo usein kaivattua 
lisärahoitusta ja mahdollistaa toiminnan volyymin kasvattamisen. Sen lisäksi niiden 
yleisön silmissä nauttima legitimiteetti kasvaa ja mahdollistaa täten pääsyn muille 
rahoituksen lähteille. Austin nostaa myös esiin joukon potentiaalisia haasteita, joita 
strateginen kumppanuus voi tuoda tullessaan. Ensinnäkin rahoituksen epärealistinen 
taso ja samalla rajoitetut resurssit kattaviin kustannuslaskelmiin tekevät budjetoinnin 
hankalaksi. Toisekseen vaatimukset ydin- ja kuten edellisestä voi päätellä, 
tukitoimintojen henkilöstön ammattitaidolle kasvavat, eli paine vaativiin 
rekrytointeihin nousee. Lisäksi NGO:den taakkana voivat olla niiden vanhat tehtävät, 
jotka eivät kuulu strategisen kumppanuuden piiriin, mutta joista ne eivät kuitenkaan 
halua suoraan luopua. (Austin 2003, s 102–103.) 
Tämän takia NGO:den tulisikin kehittää toimintatapojaan ja strategiaansa vastaamaan 
edellisessä kappaleessa mainittuihin strategisen kumppanuuden haasteisiin. 
Ensinnäkin omaa agendaa on syytä pyrkiä ajamaan suoraan poliittisen järjestelmän 
kautta, jotta se välittyisi kunnolla oman alan päättäville virkamiehille. Toisekseen omaa 
päätöksentekojärjestelmää tulee virtaviivaistaa, koska usein järjestökentässä nopea 
reagoiminen edellyttää kohtuuttoman raskasta päätöksentekoprosessia. Kolmanneksi 
organisaation sisäistä kapasiteettia innovaatioihin, ja niihin pyrkimiseen, on 
kasvatettava ja luottamushenkilöitä kannustettava parantamaan verkostoitumistaan 
sekä luotava strategia ulkopuolisten konsulttien ja neuvonantajien käytölle. (Austin 
2003, s 103.) 
Kumppanuuden onnistumisen kannalta Austin ei näe teknisiä kysymyksiä oleellisina 
tekijöinä, vaan kiinnittää huomiota osapuolten keskinäisen suhteen pituuteen ja 
laatuun. Tälle suhteelle uhkana Austin näkee julkishallinnon hankinnoista vastaavien 





valvonnasta. Kansalaisjärjestöjen taholla samanlainen ongelma kohdistuu henkilöstön 
mahdolliseen suureen vaihtuvuuteen. (Austin 2003, s 102–103.) 
Kaiken kaikkiaan Austin tulkitsee sosiaalipalveluiden tuottamisen jakamisen järjestöjen 
ja julkisen sektorin välillä käyttäen hyväkseen strategisen kumppanuuden mallia, 
olevan kaikkien hyvien ja huonojen puolien jälkeen kokonaisuudessaan kannattava 
uudistus. (Austin 2003, s 102.) Sen sijaan Dan Trudeau on varovaisempi arviossaan ja 
korostaa alati jatkuvaa debattia koskien julkishallinnon ja kolmannen sektorin välisiä 
kumppanuuksia sosiaalipalveluiden tuotannossa. Pahimmaksi ongelmaksi hän nostaa 
sen, että kolmannella sektorilla ei ole kokonaiskuvan kontrollia, vaan ainoastaan 
palveluiden järjestämisvastuu. Tämä tarkoittaa sitä, että NGO:t noudattavat 
toiminnassaan usein julkishallinnon laatimia, lainsäädännön asemassa olevia 
ohjeistuksia, sekä seuraavat niiden laatimia erilaisia toiminnan arvioimisen malleja. 
Tämä tarkoittaa kärjistetysti lähinnä alihankkijan roolia.  Trudeau käyttää 
vaikutusmahdollisuuksistaan heikkojen kansalaisjärjestöjen roolista 
nimitystä ”nuorempi osakas” (”junior partner”), joka kuvastaa kumppanien välillä 
vallitsevaa epäsymmetristä valtasuhdetta. Nuorempi osakas sijoittuu dominointi-
voimaannuttaminen valtaspektrin toiseen ääripäähän, jossa sen vastakohtana toimii 
juuri ”voimaannuttaminen” (”empowerment”). Dominointi viittaa tässä tapauksessa 
julkisen sektorin määräävään asemaan, kun voimaannuttamisella kuvataan 
vaikutusvallan jakoa toimijoiden välillä, jolla on myös pitkäaikaisia vaikutuksia 
kansalaisjärjestöjen itseymmärrykseen omista vaikutusmahdollisuuksistaan ja niiden 
lisäämisestä. Trudeau lähtee argumentoinnistaan kuitenkin siitä, että äärimuodot ovat 
harvinaisia ja kansalaisjärjestöt pyrkivät yleensä pitämään eri muodot balanssissa. 
(Trudeau 2008, s 2086–2088 & 2018.)  
”Strateginen kyvykkyys vaatii aina tilannetajua että kykyä nähdä tulevaisuuteen […] 
mutta tämä ei vielä riitä sillä toiminnaksi näkökyky muuttuu vasta kun on rohkeutta 
tehdä päätöksiä sen pohjalta” (Ståhl & Laento 2000, s 19). Tämä kuvaus pätee hyvin 
strategiseen kumppanuuteen. Sitä on vaikeaa, jollei mahdotonta, rakentaa pelkän 
passiivisen ja reaktiivisen toiminnan pohjalle. Tulevaisuuden ennusteita on myös 
rohjettava käyttää apuna toimintaa suunniteltaessa. Pelkkä ”lisää samanlaista” 





alihankintasopimusten solmimiseen. Paljon potentiaalia myös menetetään, jos 
kansalaisjärjestöjen innovatiivisuutta ei osata valjastaa mukaan toiminnan 
kehittämiseen. 
 
2.5 Strategisen kumppanuus Helsingin kaupungin toiminnoissa 
Aloite ryhtyä valmistelemaan Lyhdyn ja sosiaaliviraston välistä strategista 
kumppanuutta lähti nimenomaan kaupungin puolelta. Sosiaalivirasto on kiinteä osa 
Helsingin kaupungin hallintoa ja siten onkin oletettavaa sen pääpiireissään 
noudattavan kaupungin tekemiä linjauksia erilaisten kumppanuussopimusten 
luomisten suhteen. 
 
Helsingin kaupungin strategiaohjelmassa vuosille 2009–2012 nostetaan osana 
hyvinvoinnin ja palveluiden lukua esiin tavoite kaupungin palveluvalikoiman 
muokkaamisesta vastaamaan paremmin kaupunkilaisten tarpeita. ”Palvelutarpeisiin 
vastaamisen, laadun ja tuottavuuden takaamiseksi palvelujen tuotantotapoja 
monipuolistetaan” (Helsingin kaupunki 2009, s 4), mikä viittaa selvästi ajatukseen ottaa 
käyttöön ja laajentaa erilaisia tapoja järjestää palvelutuotantoa. Tätä vielä erikseen 
korostetaan selkeällä toimenpidesuosituksella: ”Kaupungin omaa tuotantoa 
täydentävän tai korvaavan yksityisen ja kolmannen sektorin sekä seudullisen yhteisen 
palvelutuotannon osuudet ja muodot määritellään hallintokunnittain” (em. s 5-6). 
Tämän päämäärän toteutumisen mittariksi on nostettu sen tarkemmin erittelemättä 
erilaisten kaupunkilaisten käytössä olevien palveluvaihtoehtojen lisääntyminen. 
(Helsingin kaupunki 2009, s 3-5.) 
 
Tätä koko Helsingin kaupungin organisaatiota kattavaa strategiapaperia silmällä 
pitäen onkin loogista, että sosiaalilautakunnan tuottamassa sosiaaliviraston 
palvelustrategiassa on esitelty kosolti erilaisia palvelutuotannon muotoja kaupungin 
oman toiminnan rinnalle. Strategisen kumppanuuden lisäksi vaihtoehtoina ovat 
sopimustuottajamalli sekä yksityisen tai kolmannen sektorin ylläpitämät 
palveluyritykset. Kaikilla sektoreilla ei kuitenkaan pyritä pelkästään palvelutuotannon 





ostopalvelupäiväkotien muodossa kokonaan luopumaan. (Helsingin kaupungin 
sosiaalilautakunta 2009, s 28.) 
 
Kaiken kaikkiaan kaupungin oman tuotannon osuus kehitysvammaispalveluista on 
noin puolet, mikä on huomattavasti keskiarvoa alempi. Vammaispalveluissa 
kaupungin oman palvelutuotannon osuus on kaikista pienin koko sektorilla (Helsingin 
kaupungin sosiaalilautakunta 2009, s 15). Kokemusta erilaisista palvelutuottajista ja 
palvelujen ostamisen malleista on täytynyt siis kertyä paljon. Ei lienekään sattumaa, 
että juuri vammaispalveluiden kohdalla on sosiaaliviraston taholta herännyt ajastus 






3 Tutkimusalueen esittely 
 
Tässä pro gradu –tutkielmassa tullaan käsittelemään edellisessä luvussa mainittua 
julkisen ja kolmannen sektorin välistä kumppanuutta. Tutkimuksen kohteiksi ovat 
valikoituneet julkistan sektoria edustava Helsingin kaupungin sosiaalivirasto ja 
kolmannen sektorin palveluntarjoajana Lyhty ry. 
Kaiken kaikkiaan tutkimustietoa tässä työssä käsiteltävästä aiheesta (kolmannen 
sektorin toimija kehitysvammapalveluiden tuottajana) on tarjolla hyvin rajoitetusti. 
Lähin aihettani sivuava tutkimus oli Taipein kansallisessa yliopistossa Taiwanissa tehty 
konferenssipaperi. Sen aiheena oli kehitysvammaisten vanhusten hoidon 
toteuttaminen julkisen hallinnon ja voittoa tavoittelemattoman organisaation 
yhteistyönä. Tutkimuksessa pyrittiin tarkastelemaan ikääntyvien kehitysvammaisten 
hoitoketjua eri elementtien kokonaisuutena ja selvittämään mikä taho (julkinen, 
yksityinen vai NGO) sopisi parhaiten kuhunkin toimintaketjun vaiheeseen. (Wen-Chuan 
2004.) 
 
3.1 Tutkimuskohteen tausta: Lyhty ry 
Helsingin lyhytaikaiskoti ja työpaja Lyhty ry on perustamisestaan vuodesta 1993 lähtien 
tuottanut ja kehittänyt aikuisille kehitysvammaisille asumis-, työpaja- ja 
oppimispalveluja. Yhdistys tuottaa myös kulttuuritapahtumia, koulutusta ja vapaa-ajan 
toimintaa (Lyhty ry:n kotisivut > Esittely). Kyse on siis yleishyödylliseksi luokiteltavasta, 
voittoa tavoittelemattomasta yhdistyksestä. Sen tuottamien palveluiden ostajia ovat 
alusta asti olleet Helsingin kaupunki ja eräät muut suomalaiset kunnat ja kuntayhtymät. 
Käytännössä Lyhty on monen palvelun tuottamisen saralla ainoa Helsingin kaupungin 
oman organisaation ulkopuolinen toimija, jonka lisäksi sen piirissä on kehittynyt myös 
täysin uniikkeja palvelumuotoja. 
Pitkän uran Helsingin sosiaaliviraston kehitysvammapalveluissa tehneen 
haastateltavan mukaan 1990-luvun alku oli otollista aikaa Lyhdyn kaltaisten 





henkilöstöä perustamaan omia yrityksiä. Myös Lyhdyn perustajat työskentelivät ennen 
yhdistyksen perustamista sosiaaliviraston kehitysvammapalveluiden parissa. 
Lyhdyn ja sosiaaliviraston välisen ostopalvelusopimuksen arvioitu kokonaissumma 
vuodelle 2007 oli reilu 3,1 miljoonaa euroa. Tästä asumispalvelujen osuus oli yli 70 % ja 
päivätoiminnan loput vajaa kolmannes. (Sosiaalivirasto & Lyhty ry 2006, 
Toteuttamisohjelma vuodelle 2007.) Lisäksi Lyhdyn toiminnan kehittämiseen on saatu 
varoja Raha-automaattiyhdistykseltä, jonka tuella on toteutettu ulkotyöpaja Lato, 
bänditoimintaa sekä kiinteistöjen saneerausta (Toimintaraportti vuodelta 2005). 
Työntekijöitä Lyhdyssä on vakituisesti noin 50, joista pitkäaikaisia tai muuten 
toimintaan sitoutuneita katsotaan olevan noin 35 henkeä (Lyhty ry 2006). Irma Kiikkala 
pitää RAY:n osuutta Lyhdyn toimintojen käynnistämisessä erittäin merkittävänä, koska 
toiminnan edellytyksenä ovat olleet alusta asti omat, nimenomaan Lyhdylle tarkoitetut 
tilat, joihin projektiavustuksia on myönnetty. ”Ja varmaan [ei] koko Lyhtyä olisi jos ei 
olisi rahiksen [RAY] tukea ja rahoitusta” (B, s 22). 
Lyhdyn harjoittaman hoitotyön taustalla on Jaana Venkulan kehittämän fluctuaalisen 
teorian kiinnekohdat (Lyhty ry 2005). Termi fluctuaalinen tarkoittaa ilmiöiden virtaavaa 
ja prosessuaalista luonnetta. ”Ihmisissä ei kiinnitetä huomiota vain siihen mitä he 
milläkin hetkellä ovat ominaisuuksiltaan, vaan erityisesti siihen mitkä piirteet 
vahvistuvat tai heikkenevät jonkin asian kokemisen ja tekemisen kautta” (Venkula 
2004, s 1). 
Fluctuaalisen teorian tunnusmerkkejä ovat mm. toimintakeskeisyys, esteettisen 
ulottuvuuden hyödyntäminen, emotionaalisen ulottuvuuden tulkinta, eettisen 
ulottuvuuden huomioiminen ja oppimisen arvioiminen käytännön kautta. Tämä eroaa 
yleisesti vallitsevasta kausaalisesta ajattelusta, jossa ongelmia ratkotaan syy-
seuraussuhteessa.(Lyhty ry 2005.) 
Fluctuaalisen mallin perusajatukset ovat saaneet vastakaikua Lyhdyn lisäksi myös 
muualla yhteiskunnassa. Sosiaali- ja terveysministeriön organisoimassa Sosiaali- ja 
terveydenhuollon kansallinen kehittämisohjelman (Kaste-ohjelma) linjauksissa ovat 
hyvin samankaltaiset tavoitteet esillä, kun ”ihminen nähdään psyykkisenä, fyysisenä ja 





rooli on toimia suomalaisen sosiaali- ja terveydenhuollon uudistamisen pääohjelmana, 
eli kyse on varsin merkittävästä avauksesta. (Raha-automaattiyhdistys 2011, s 32–35.) 
Dosentti Irma Kiikkala luonnehti syksyllä 2010 Lyhdyn toimintaa voimakkaasti 
hoitotiedeorientoituneeksi, jonka syntyyn vaikuttivat sen perustajien omassa työssään 
Helsingin kaupungin kehitysvammapalveluissa havaitsemat puutteet. ”Koko toiminta ja 
se käytännön osaaminen, tekeminen rakentuu sille kivijalalle et se on ihmisen arvo, 
ihmisen kunnioittaminen lähtökohtana. Ja se ei ole kyllä aikaisemmin ollut kovin vahva 
laajoissa suurissa kehitysvammalaitoksissa”. Kiikkala näki Lyhdyn haastavan 
toiminnallaan kehitysvammatyön totuttuja lähtökohtia. 
Lyhdyn ja kaupungin välisen yhteistoiminnan tärkein kulmakivi on toistaiseksi voimassa 
oleva ostopalvelusopimus koskien Lyhdyn tuottamia vammaisten asuinpalveluita. Sen 
lisäksi kaupunki ostaa Lyhdyltä vuosittain (yleensä syksyllä) käydyissä neuvotteluissa 
sovittavan määrän päivätoiminta-, koulutus- ja työpajapaikkoja. Näiden neuvotteluiden 
pohjalta luodaan toteuttamisohjelma, joka käytännössä määrittää toiminnan volyymin 
ja laatukriteerit. Käytännössä palveluiden sisältöön ja erityisesti volyymiin on kuitenkin 
aina ollut tarpeen tehdä muutoksia kesken sopimuskauden, kun kehitysvammaiset 
ovat vaihtaneet asuinpaikkaa tai heidän tarvitsemansa avun määrä on muuttunut. 
Helsingin kaupungin kanssa pitkin vuotta käytyjä neuvotteluja pidetään Lyhdyssä 
monesti raskaina, koska ne vievät paljon työaikaa varsinaisesta työn suorittamisesta. 
Lisäksi Lyhdyn henkilöstö on hyvin substanssiorientoinutta, minkä takia neuvotteluiden 
läpikäymistä pidetään haastavana projektina, johon tarvittaisiin organisaation ulkoista 
asiantuntemusta. Osin näistä syistä Lyhdyn taholta ollaankin oltu motivoituneita 
kehittämään yhteistyösuhdetta strategisen kumppanuuden suuntaan. (haastateltava D) 
Vuosina 1993–1997 Lyhdyn neuvottelukumppanina toimi Helsingin kaupungin 
sosiaaliviraston yhteispalveluosasto. Vuonna 1997 vastuu neuvotteluista siirtyi 
Läntisen sosiaalikeskuksen harteille, josta se siirtyi uudestaan keskitetysti 






3.2 Tutkimuskohteen tausta: Helsingin kehitysvammapalvelut 
Helsingin kaupungin sosiaalivirasto on Suomen suurin sosiaalialan toimija. Sen 
vuotuiset käyttömenot kohoavat noin 1,1 miljardiin euroon ja se työllistää noin 12 000 
työntekijää. (Vesanen 2009, s 2-3, 5.) 
Helsingin sosiaaliviraston vammaispalvelut on sijoitettu osaksi aikuispalveluja ja suuren 
kokonsa takia se toimii samalla myös alueensa kehitysvammahuollon 
erityishuoltopiirinä. Tästä johtuen organisaatioon kuuluvat suoraan myös kaksi 
keskuslaitokseksi luettavaa yksikköä, Killinmäki ja Sofianlehto, joissa on yhteensä noin 
150 asukaspaikkaa. (Helsingin kaupungin kotisivut, Sosiaalivirasto > 
Kehitysvammaisten palvelut > Laitospalvelut.) 
Helsingin kaupungin sosiaalivirasto on sijoitettu sosiaali- ja terveystointa johtavan 
apulaiskaupunginjohtajan alaisuuteen, joka vastaa myös terveystointa sekä 
esiopetusta koskevista asioista. Sosiaaliviraston toiminnan raameista sekä poliittisesta 
ohjauksesta huolehtii puolestaan sosiaalilautakunta. (Hel.fi-etusivu > Päätöksenteko ja 
hallinto > Organisaatiokaavio) 
Kotisivujensa mukaan Helsingin kaupungin sosiaaliviraston ”vammaistyö käsittää 
kaikenikäisten vammaisten sosiaalityön, omaishoidon tuen, kehitysvammaisten 
kotihoidon ohjauksen, asumis- ja perhehoitopalvelut, päivä- ja työtoimintapalvelut, 
kehitysvammaisten laitospalvelut ja sekä vammaispalvelulain että sosiaalihuoltolain 
kuljetuspalveluiden kokonaisuuden” (hel.fi > Sosiaalivirasto > Vammaisten palvelut). 
Vuonna 2008 kehitysvammapalveluilla oli 1772 asiakasta, ja se ylläpiti 631 asumis- ja 
323 laitospalvelupaikkaa. Organisaation visiona on ”Sosiaalisesti eheä ja moniarvoinen 
Helsinki” (Helsingin kaupungin sosiaalilautakunta 2009, s 24). 
Organisaatio on jaettu neljään maantieteelliseen alueeseen. Laitospalveluja tarjotaan 
kaikkiaan kahdessa kaupungin omassa yksikössä, jonka lisäksi on 31 ryhmäkotia ja 
perhehoidon tukipalvelut vähemmän tukea tarvitseville kehitysvammaisille. 
Tavoitteiltaan kuntouttavaa ja toimintakykyä kehittävää päivätoimintaa kaupunki 






Verrattuna sosiaaliviraston muiden sektoreiden toimintaan, on vammaispalveluissa 
kaupungin oman palvelutuotannon osuus varsin pieni. Vuonna 2007 se oli keskimäärin 
72 %, mutta vammaispalveluissa vain 40 %. (Helsingin kaupungin sosiaalilautakunta 
2009, s 15.) 
Viimeisin suuri kehitysprojekti on ollut Kehitysvammaisten henkilöiden yksilöllisen 
asumisen kehittämishankkeen (ASU-hanke) aloittaminen vuonna 2008. Sen tavoitteena 
on monin tavoin kehittää kehitysvammaisten asumisoloja, johtoajatuksena suurten 
laitosten korvaaminen pienyksiköillä, jolloin myös yksilölliset asumisen tarpeet 
voitaisiin paremmin huomioida. Kehitysvamma-alan asumisen neuvottelukunnan 
antamien laatusuositusten lähtökohtana on yksilöllisen asumisen mahdollistaminen 
normaalissa asuinympäristössä siten, että kehitysvammainen henkilö voi valita 
asuntonsa ja sen kenen kanssa hän asuu. Myös semanttisia eroja halutaan karsia 
siirtymällä ylläpitomaksukäytännöstä vuokrankantoon (Helsingin kaupungin kotisivut, 
Sosiaalivirasto > Kehitysvammaisten palvelut > Hankkeet > ASU-hanke). Ohjelman 
päätavoitteena ei kuitenkaan ole suoranaisesti siirtää laitoksissa asuvia henkilöitä 
yksilöllisen asumisen palveluiden piiriin, vaan kyse on paljolti nykyisin omaistensa 
luona asuvien lievemmin kehitysvammaisten ihmisten muuttamisesta omilleen. 
Tällaisia ihmisiä on Suomessa kaikkiaan noin 13 000, joista puolet aikuisia. 
(Valtioneuvosto 2010, s 1.) 
 
3.3  Ohjausryhmä 
Helsingin kaupungin ja Lyhty ry:n välisen yhteistoiminnan seurantaryhmä kokoontui 
ensimmäisen kerran 15.2.2007. Kaikki kokoukset järjestettiin sosiaaliviraston tiloissa 
Kallion virastotalossa. Ohjausryhmän vakinaisiksi jäseniksi tulivat kaupungin puolelta 
Kirsti Ruusila (laitospalvelupäällikkö, Sofianlehdon keskuslaitos), Tuula Poikonen 
(vammaistyön päällikkö) sekä Helinä Hulkkonen (aikuispalvelujohtaja), joka toimi myös 
ryhmän puheenjohtajana. Lyhtyä tapaamisissa edustivat toiminnanjohtaja Helka 






Käytännössä valmistautuminen Helsingin kaupungin kanssa aloitettavaan strategiseen 
kumppanuuteen oli kyseisen ohjausryhmän vastuulla. Ohjausryhmätyöskentelyyn 
osallistuminen on myös ollut Lyhdylle ehdoton edellytys kumppanuuden 
toteutumiselle. Ohjausryhmä perustettiin 2007 ja siihen osallistuminen oli 
edellytyksenä kumppanuusneuvottelujen käymiselle. Samalla ilmaistiin myös suoraan, 
että jos kumppanuusaikeet olisi kokonaan tyrmätty, niin ainoa vaihtoehto olisi ollut 
siirtyä täysin markkinaehtoiseen toimintaan, eli lopettaa suorat palvelujen ostot 
Lyhdystä ilman kilpailutusta. (Raimo Viiansuo sähköpostissaan Helka Liimatalle 
30.8.2006.) 
Ohjausryhmä kokoontui kaiken kaikkiaan 17 kertaa vuosien 2007–2010 välisenä aikana. 
Todennäköisesti kokouksia oli vielä muitakin, sillä käsiini saamassa pöytäkirja-
arkistossa on aukko alkuvuoden 2009 kohdalla. Toistaiseksi viimeinen tapaaminen 
pidettiin 14.10.2010. 
 
3.4 Lyhty ry:n ja Helsingin kaupungin välisen yhteistyön 
lähtökohdat kumppanuusprosessin alkaessa 
Lyhty ja Helsingin kaupunki ovat olleet tiiviissä yhteistyössä aina Lyhdyn 
perustamisesta vuodesta 1993 saakka. Helsingin kaupungin ostot ovat alusta alkaen 
muodostaneet suurimman osan rahoituksesta, jonka lisäksi Raha-automaattiyhdistys 
on tukenut toiminnan kehittämistä hankeperustaisesti. 
Kuten aikaisemmin on kerrottu, on vuosittain tarkistettavien ostopalvelusopimusten 
neuvotteluvastuullinen taho sosiaaliviraston puolelta vaihdellut vuosien saatossa. 
Viimeisin muutos tapahtui vuonna 2004, kun organisaatiomuutoksen myötä 
neuvotteluosapuoli vaihtui Läntisestä sosiaalikeskuksesta sosiaaliviraston keskitettyjen 
toimintojen hoidettavaksi. Tilanteen mukanaan tuomat muutokset koettiin Lyhdyssä 
kaikin puolin negatiivisina. Päiväämättömässä, sisällön perusteella vuonna 2005 
kirjoitetussa muistiossa todetaan, että organisaatiomuutoksen myötä Lyhdyn asioita 
sosiaalivirastossa olivat alkaneet hoitamaan henkilöt, ”joiden suhtautuminen ei vaikuta 





kuvataan muistiossa harjoittavan ”passiivista vastarintaa”, joka ”vaarantaa Lyhdyn 
imagoa ja taloutta sekä suhteita rahoittajiin päin”. 
Samaan aikaan ajoittui myös Lyhdyn suunnitelmat muuttaa pois Diakonissalaitoksen 
omistamista tiloista ja rakennuttaa kiinteistö Helsingin Konalaan. Läntisen 
sosiaalikeskuksen kanssa oli sovittu tontin saamisesta Tähkätieltä, mutta sosiaalivirasto 
yllättäen ilmoitti, että sillä saattaisi olla tontille omaakin käyttöä. Samalla kaupunki 
kertoi, ettei se ollut valmis tekemään sopimusta vielä suunnitteluvaiheessa olevaan 
kiinteistöön kaavailluista laitospaikoista. Tämä taas johti siihen, että raha-
automaattiyhdistys vetäytyi hankkeen rahoittamisesta, koska sen ehdot edellyttivät 
varmaa tietoa käyttöön tulevien tilojen täysimääräisestä käytöstä. Tilanne laukesi vasta, 
kun kehitysvammaisten omaiset ottivat suoraan yhteyttä RAY:n hallituksen jäseniin, ja 
painotuksen jälkeen kaupunki pyörsi päätöksensä ja sitoutui sijoittamaan 
kehitysvammaisia suunnitelluille hoitopaikoille. Talo saatiin lopulta rakennettua ja 
ensimmäiset asukkaat pääsivät muuttamaan sisään huhtikuussa 2004. Viivästyksen 
arvioidaan muistiossa kuitenkin aiheuttaneen reilun 150 000 euron lisäkustannukset. 
Suorien kustannusten lisäksi tilanne oli vaikeuttanut henkilöstön rekrytointia ja 
sitouttamista tehtäviinsä. 
Ongelmat jatkuivat seuraavan vuoden maaliskuussa, kun neuvottelut uusista 
ostopalvelusopimuksen hinnoista vuodelle 2005 vihdoin pääsivät alkamaan. Muistion 
mukaan Helsingin kaupunki käytti hyväkseen Lyhdyn tiloissa Espoossa tapahtunutta 
kuolemantapausta, jonka varjolla se pyrki tiukentamaan kontrolliaan Lyhdystä. Erillistä 
selvitystä asiasta ei haluttu tehdä, vaan kiristyneen asenteen merkiksi koettiin 
lisääntynyt kuljetuspalvelujen seuranta, joka muistion mukaan johti esimerkiksi siihen, 
ettei kehitysvammaisille pystytty järjestämään taksikuljetusta heidän 
työharjoittelupaikkoihinsa.  
Kaiken kaikkiaan ongelmaksi Lyhdyn puolella koettiin, että vastuu tehdystä työstä 
kohdistuisi asiakkaiden ja heidän omaistensa sijaan entistä enemmän 
sosiaalivirastoon, ”ikään kuin olisimme kaupungin budjettiyksikkö”. Fluctuaalisen 
hoitomallin mukaisesti Lyhty tuottaa palveluita laajasti koko kehitysvammahuollon 





tukevan ja toiminnallisesti yhteen liittyvän palvelupaketin, joka ottaa huomioon 
jokaisen asiakkaan yksilölliset tarpeet. Sosiaaliviraston rakenteiden ei muistiossa koeta 
tukevan tällaista toimintatapaa, joka edellyttää Lyhdyltä korkeaa autonomian tasoa. 
Myös B sivusi haastattelussaan tätä viime vuosikymmenen puoliväliin sijoittuvaa 
hankalaa vaihetta ja näki sen takana Lyhdyn ja kaupungin toimintalogiikoiden 
erot.  ”Näyttäs siltä että jotta olisi mennyt [neuvottelut kaupungin kanssa] sujuvammin, 
niin Lyhdyn olis pitänyt luopua siitä omasta itsenäisestä toimintatavastaan taikka 
ideologiastansa jossakin määrin (…) Mä ymmärtäisin että siellä on olemassa sellainen 
vaade että Lyhdyn olisi pitänyt jotenkin toimia kaupungin komennossa. Et sellanen 
vihje on tunnistettavissa.” (B, s 4) 
Kaupungin näkökulmasta suurimpana ongelmana oli ilmeisesti Lyhdyn palveluiden 
hinnanmuodostuksen läpinäkymättömyys, eli ulkopuolisen oli mahdoton päätellä sen 
kulurakennetta ja siten toiminnoista kertyviä todellisia kustannuksia. Ongelma nousi 
pinnalle, kun neuvotteluosapuoleksi tuli sosiaaliviraston keskitetyt toiminnot. 
Toiminnan motiiveja on vaikea arvioida, mutta tarve yksityiskohtaisemman 
taloushallinnon materiaalin saamiseksi päätöksentekoa tukemaan, saattoi olla ainakin 
osittain taustalla myös vaadittaessa erityistilintarkastusta suoritettavaksi. Muistion 
lopussa ongelman kuvataan korjaantuneen ainakin väliaikaisesti.  
 
3.5 Kehitysvammahuolto Suomessa 
Kehitysvammaiseksi luetaan Suomessa nykyisin ihminen, jonka älykkyysosamäärä on 
alle 70. Tämä käsittää noin 0,6 % populaatiosta. Yleisimmät kehitysvammaisuuden 
diagnoosit ovat Downin oireyhtymä ja Fragile X. (Kehitysvammaisten Uudenmaan 
tukipiiri ry, Mental retardation in Finland.) 
3.5.1 Kehitysvammahuollon historia 
Kehitysvammaisten hoidon historia juontaa juurensa varhaisista mielisairaaloista, 
joiden potilaina oli myös kehitysvammaisia. Eroa mielisairauteen ja synnynnäisiin 
epämuodostumiin ei alettu tehdä kuin vasta uuden ajan alussa. Suomenkin 





asetuksen nojalla vuonna 1841 Helsingin Lapinlahteen perustettu laitos, hoiti myös 
kehitysvammaisia. Aikaisemmin mielisairaiden hoito oli ollut hospitaalien vastuulla, 
joiden tosiasiallinen tehtävä oli ”ottaa hoitoonsa ihmiset, joiden poikkeava ulkomuoto 
ja käyttäytyminen pelotti muita ihmisiä”. 
Asetus kunnalliskodeista tuli Suomessa voimaan 1880-luvulla ja se edellytti 
köyhäintalojen yhteyteen perustettavan osastoja mielisairaille, joihin asutettiin paljon 
myös kehitysvammaisia vielä 1950-luvun jälkeenkin. Näin syntyikin ensimmäinen 
organisatorinen side kehitysvammahuollon ja kunnallisen sosiaalitoimen välille. 
Suomen ensimmäinen pelkästään kehitysvammaisille tarkoitettu laitos, Perttulan 
tylsämielisten kasvatuslaitos, perustettiin vuonna 1890 Hämeenlinnan seudulle. Sen 
varhaisen johtajan Edvin Hedmanin näkemyksen mukaan epäsosiaaliset tylsämieliset 
tuli ”sulkea (…) elinajakseen hyvin vartioituun työsiirtolaan, jossa heidän työintonsa 
määräisi päiväannoksen suuruuden”. Mielipide ei ollut mitenkään poikkeuksellinen 
toissavuosisadan vaihteessa, vaan silloiset kehitysvammahuollon johtohenkilöt 
uskoivat yleisesti vajaamielisyyden ja rikollisuuden kytkeytyvän yhteen. Elinikäistä 
laitossijoitusta puolsi myös uskomus vammaisten lasten näkemisen vaikuttavan 
kielteisesti terveiden lasten kehitykseen. 
Eugeniikan mukana kehittynyt rodunjalostusoppi vaikutti myös kehitysvammaisten 
hoitoon 1900-luvulle tultaessa. Epätoivottuja ominaisuuksia pyrittiin vähentämään 
estämällä vähämielisten lisääntyminen. Erityisen suosittua sterilointi oli Ruotsissa, 
josta käytäntö siirtyi myös Perttulan laitokseen, ja asiasta säädettiin Suomessa 
varsinainen laki vuonna 1935. Kehitysvammaisten naimisiinmeno oli kielletty lain 
voimalla jo vuonna 1929. 
Sotien jälkeen kehitysvammaisten asema Suomessa alkoi kohentua ja alan keskusliitto 
perustettiin vuonna 1952. Vajaamielislain säätäminen vuonna 1958 aloitti 
kehitysvammaisten hoidossa ja asuttamisessa keskuslaitosvetoisen aikakauden. 
Kritiikki suuria laitoksia vastaan kasvoi tulevina vuosikymmeninä ja avopalvelut tulivat 
mahdollisiksi osana lakiuudistusta vuonna 1978, jolloin myös keskuslaitosjärjestelmän 
alasajon voidaan katsoa alkaneen. Samalla myös harjaantumisopetus alkoi siirtyä 





vielä laitoksissa, kun 90-luvun lopulla näin oli enää joka kuudennen kohdalla. 
Korvaaviksi asumismuodoiksi tulivat asuntolat ja ryhmäkodit. (Kehitysvammaisten 
Uudenmaan tukipiiri ry, s Kehitysvammaisten erityishuolto.) 
3.5.2 Suomalaisen kehitysvammahuollon nykytila 
Kehitysvammahuollon osaaminen on keskitetty pitkälti kuntien yhteisten 
erityishuoltopiirien vastuulle. Muut toimijat alkoivat tarjota alan palveluja enenevissä 
määrin vasta 1990-luvun alusta lähtien. (Kehitysvammaisten Uudenmaan tukipiiri ry, 
Kehitysvammahuollon historiaa.) Kehitysvammahuollon tehtävät pitävät sisällään 
neuvola- ja työ- ja päivätoimintaa sekä asumispalveluja, laitos- ja perhehoitoa, 
tukihenkilötoimintaa, leirien ja kuntoutuskurssien järjestämistä, sekä kotihoidon 
ohjausta ja erityisopetusta. (em. Kehitysvammaisten erityishuolto.)  
Sosiaali- ja terveysministeriön vuonna 2004 teettämän selvityksen mukaan Suomessa 
on noin 35 000 kehitysvammaista henkilöä, joista kehitysvammaisten erityishuollon 
palveluja käytti 27 000. Heidän kotikuntansa vastaavat heille pääosin 
kehitysvammalain perusteella tarkoitettujen sosiaalipalveluiden tarjonnasta. 
Nettokustannuksilla mitaten kunnat tuottivat itse 32 % erityishuollon palveluista, 
erityishuoltopiireille oli ulkoistettu 48 % ja muille palveluntuottajille (yritykset, säätiöt, 
järjestöt) loput 20 %. (Kehitysvammaisten Uudenmaan tukipiiri ry, 
Kehitysvammapalvelut vuonna 2004.) 
Sosiaali- ja terveysministeriön pitkän ajan tavoitteena on ollut luopua laitosasumisesta 
kokonaan vuoteen 2012 mennessä. Tavoite jäänee saavuttamatta, koska vielä 2009 
Suomessa oli kaikkiaan 18 kehitysvammalaitosta, joissa oli noin 2000 vakituista 
asukasta. (em, Kehitysvammaisten laitoshoito.) Laitosasumista korvaavia 
asumispalveluja on olemassa kaikkiaan kolmea tyyppiä. Autetut ryhmäkodit ovat 
tuetuin asumisen muoto ja vastaavat valvonnaltaan ja hoidon tasoltaan laitoshoidon 
standardeja. Ohjatut ryhmäkodit ovat kevyemmin tuettu asumismuoto, niissä 
henkilökunta on paikalla vain päivisin ja iltaisin. Tuetussa asumismuodossa asukkaat 







4 Tutkimuskysymykset ja hypoteesit 
Tutkimuskysymysten formulointi on tärkeä osa mitä tahansa tieteellistä tutkimusta. 
Erityisen suuri rooli niillä on tehtäessä tapaustutkimusta. Tämä luku keskittyy 
tutkimuskysymysten listaamiseen ja niiden lyhyisiin esittelyihin. Kysymyksiin 
vastaaminen tapahtuu osana analyysiä luvussa 6 ja niiden tulokset esitellään kootusti 
luvussa 7. 
 
1. Miten kehitysvammahuollon sisältö on muuttumassa?  
2. Mitä strateginen kumppanuus merkitsee sosiaaliviraston arvoverkossa? 
3. Mitkä tekijät ovat lisänneet sosiaaliviraston kiinnostusta tuottaa 
kehitysvammapalveluja Lyhdyn kanssa strategisen kumppanuuden avulla? 
4. Miksi strateginen kumppanuus ei ole toteutunut? 
- Hypoteesi 1: Helsingin kaupunki rupesi uudistamaan kehitysvammaisten asumista 
vasta saatuaan valtakunnalliselta tasolta siihen selkeän signaalin. 
Hypoteesin 1 avulla haluan selvittää Helsingin kaupungin proaktiivisuutta asiassa, eli 
sen oma-aloitteisuutta alkaa kehittää kehitysvammaisten asumispalveluja 
ylikansallisen ohjeistuksen mukaiseksi. Hypoteesin testaamiseksi hyödynnän erityisesti 









5.1 Metodologia menetelmien taustavaikuttajana 
Yhteiskuntatieteellisessä tutkimuksessa ovat erilaisten tutkimusstrategioiden ja 
aineistojen hankinta ja analyysimenetelmien taustalta aina löydettävissä tietyt 
metodologiset vaikuttimet. Metodologia viittaa tapoihin (teorioihin ja menetelmiin) 
tuottaa tieteellisesti pätevää ja vaikuttavaa tietoa. Kyse on teoreettisesta kentästä, 
jossa erilaiset vaihtoehdot tutkimusaiheen, teorioiden, analyysin tai tulkinnan tapojen 
ja kirjoitustyylin valintojen perusteista kilpailevat keskenään. Metodologian tutkiminen 
on matka tieteenfilosofisten peruskysymysten äärelle, se on osa tieteenalan 
itseymmärrystä. Sitä ei siis pidä sekoittaa metodeihin, eli itse tutkimusmenetelmiin. 
(mm. Kantola 2006 & Mykkänen 2008.) 
Alettaessa tekemään tutkimusta tulee sen tekijällä olla tietty perusymmärrys siitä, 
millaista on tutkia ”tieteellisesti” valitsemaansa kohdetta, tässä tapauksessa Helsingin 
kaupungin sosiaaliviraston ja Lyhty ry:n välistä kumppanuussuhdetta ja sen 
kehittymistä. Mitä on ylipäänsä mahdollista tutkia tieteen keinoin? Tutkimustyön 
taustalla oleva epistemologia vastaa kysymykseen ”kuinka tiedämme sen, mitä me 
tiedämme”. (Kantola 2006, 5.9 s 1.) 
Positivismin perusoletuksena on ajatus yhteiskunta- ja luonnontieteiden välisestä 
analogiasta, jolloin sosiaalisten ilmiöiden välillä on empiirisesti löydettävissä 
säännönmukaisia suhteita. Empiiriset kysymykset (”miten asiat ovat”) voidaan erottaa 
normatiivisista kysymyksistä (”miten asioiden tulisi olla”). Positivismissa vain välitön 
aistihavainto voi olla perustana tieteelliselle tiedolle (Mykkänen 2008, 8.9, s 2). 
Tutkijan on myös mahdollista etäännyttää itsensä tutkimuskohteesta ja tuottaa 
objektiivista tietoa. Tutkimusmenetelminä positivistisessa tutkimuksessa ovat 
määrälliset, eli kvantitatiiviset menetelmät. Positivistinen lähestymistapa on saanut 
osakseen runsaasti kritiikkiä, joka kyseenalaistaa tieteen mahdollisuuden toimia 
arvovapaasti. Lisäksi positivismin ajatus yhteiskunta- ja luonnontieteiden välisestä 





eivät ole kvantifioitavissa ja joiden tutkiminen ilman tutkijan ja tutkimuskohteen välistä 
vuorovaikutusta on mahdotonta. (Kantola 2006, 5.9 s 4-5 & 7.9 s 4.) 
Realismi laventaa positivismin kuvaa maailmasta hyväksymällä yhteiskunnallisten 
rakenteiden kausaaliset vaikutukset. Toisin kuin positivismi, realismi tunnustaa 
näkymättömien yhteiskunnallisten rakenteiden olemassaolon. Yhteiskunnan 
syvärakenne on poissa näkyvistä, mutta realismin mukaan sen olemassaoloa ja 
muutosta voidaan tarkastella tutkimalla. Realismia onkin usein kritisoitu juuri tästä 
väittämästä, että maailmassa olisi ylipäätän olemassa objektiivinen perusta, jota olisi 
mahdollista tutkia. Tähän kritiikkiin vastaamaan onkin kehittynyt kriittisen realismin 
muoto, joka ei kiistä tulkinnoista vapaiden yhteiskunnallisten ilmiöiden olemassaoloa, 
mutta suhtautuu skeptisesti tutkijan kykyyn tulkita niitä objektiivisesti. Sen mukaan 
tieto maailmasta on aina epätäydellistä ja sosiaalisten konstruktioiden läpitunkemaa. 
(Kantola 2006, 5.9 s 5-6.) 
Relativismi eroaa kahdesta edellä mainitusta suuntauksista siinä, että se on 
ontologialtaan ei-perustalähtöinen. Kun perustalähtöinen ajattelu lähtee 
yhteiskunnallisen todellisuuden olemassaolosta ihmisestä riippumatta, niin anti-
perustuksellisuus näkee yhteiskunnallisen todellisuuden olemassaolon olevan täysin 
riippuvainen sosiaalisista konstruktioista. Tämä tarkoittaa yhteiskunnallisten ilmiöiden 
olevan olemassa van tutkijoiden tulkinnoissa, ja että objektiiviset tutkimustulokset 
ovat mahdottomia saavuttaa. Relativismin kritisoijat ovat kiinnittäneet huomiota 
siihen, että näiden lähtökohtien mukaisesti ei mitään tutkimusta voitaisi arvioida 
objektiivisten kriteerien perusteella. Tämä olisi tutkimusten luotettavuuden kannalta 
tuhoisaa. Relativismissa ei myöskään silloin olisi mahdollista harjoittaa kritiikkiä 
vallitsevia käytäntöjä kohtaan.  (Kantola 2006, 5.9 s 2, 6-8.) 
Edellä mainitut tieteenfilosofiset suuntaukset ovat yksi tapa erotella erilaisia 
tutkimuksen lähtökohtia. Mainittujen kolmen lisäksi on olemassa muita suuntauksia, 
mutta valitut kolme edustavat hyvin tieteellisen ajattelun erilaisia ääripäitä.  
Käytännön tutkimustyössä nämä lähestymistavat saattavat kuitenkin sekoittua 
toisiinsa, kun tutkimusmenetelmiä yhdistellään. On myös huomioitavaa, että jotkut 









Tämän pro gradu työn tutkimusotetta voi luonnehtia laadullisen lähestymistavan, 
tapaustutkimuksen kautta. Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus tulee esiin 
tutkimusaineistoa (haastattelut ja ohjausryhmän pöytäkirjat) analysoitaessa, jolloin 
huomiota kohdistetaan mukana olleiden ihmisten näkökulmaan ja ymmärrykseen.  
Tässä luvussa käsitellään tapaustutkimusta monelta kantilta, unohtamatta myöskään 
siihen kohdistunutta kritiikkiä. Tutustuminen tutkimuksessa käytetyn metodin 




Tarkoituksena on tapaustutkimuksen menetelmien avulla selvittää niitä seikkoja, jotka 
vaikuttavat kehitysvammahuollon järjestämiseen strategisen kumppanuussuhteen 
muodossa. Käytännön esimerkkinä tutkimuksessa edustaa Helsingin kaupungin 
sosiaalivirasto ja Lyhty ry. ”Tapaustutkimuksessa keskeistä on juuri tutkittava tapaus 
tai tapaukset, joiden määrittelylle tutkimuskysymys, tutkimusasetelma ja aineistojen 
analyysit perustuvat” (Eriksson & Koistinen 2005, s. 1). ”Tapaustutkimuksen historia 
kulkee käsi kädessä paikallisesta ja universaalista sekä laadullisesta ja määrällisestä 
tutkimuksesta aikojen kuluessa käydyn yleisen keskustelun kanssa. 
Tapaustutkimuksellinen lähestymistapa (case study research) oli hyvinkin suosittu 
sosiaalitieteissä ennen survey-tutkimusten laajaa yleistymistä viime vuosisadan 
puolenvälin molemmin puolin” (Eriksson & Koistinen 2005, s 3). 
Tapaustutkimus mielletään usein pelkästään kvalitatiiviseksi eli laadulliseksi 
tutkimusotteeksi, mutta Yinin mukaan tämä ei kuitenkaan pidä aina paikkaansa. 





kanssa, eli tapaustutkimusta on mahdollista tehdä myös positivistista lähtökohdista. 
(Yin 2009, s 19.) 
Tapaustutkimuksen keskeisiä käsitteitä ja ovat tapaus ja sen konteksti. Tässä 
tutkimuksessa tapauksen muodostavat strategisen kumppanuuden neuvotteluiden 
parissa työskennelleet henkilöt, eli eivät esimerkiksi Lyhdyn tai sosiaaliviraston 
varsinaista hoitotyötä tekevät työntekijät. (Eriksson & Koistinen 2005, s 5-8.) 
Kontekstin muodostavat tapaukseen läheisesti liittyvät toimijat ja toiminnot. Se 
jakaantuu sisempään ja ulompaan kontekstiin. Ulompi konteksti määrittää yrityksen 
taloudellisen, sosiaalisen ja poliittisen ympäristön sekä yrityksen toimialaympäristön ja 
sen kilpailullisuuden. Sisempi konteksti viittaa yrityksen omaan rakenteelliseen, 
kulttuurilliseen ja poliittiseen ympäristöön (em. s. 7). Tässä tapauksessa julkihallinnon 
palvelutuotannon uudistamistrendien kehityksestä käyty keskustelu tulee 
muodostamaan varmasti osan ulompaa kontekstia. Sisemmän kontekstin taas 
muodostaa sosiaaliviraston organisatorinen kehikko, eli Helsingin kaupunki omana 
organisatorisena kehikkonaan. Lähdenkin tutkimuksessa siitä, että sosiaalivirasto 
selvästi suurempana ja aloitteellisempana toimijana määrittää ratkaisevasti sisemmän 
kontekstin suuntaviivoja. Lyhtyä voi ominaisuuksiensa perusteella käsitellä enemmän 
tämän kontekstin sisäpuolelle sijoittuvana toimijana, jonka toiminta on sidottu 
sosiaaliviraston asettamiin puitteisiin.  
Kahden edellä mainitun käsitteen erotteleminen tutkimuksessa ei usein ole helppoa tai 
yksiselitteistä, mutta Yin ei pidä ongelmana kontekstin ja tutkittavan ilmiön välisten 
rajojen hämäryyttä. Hän päinvastoin pitää tätä jopa yhtenä merkkinä siitä, että 
tapaustutkimusta olisi kyseisessä tilanteessa syytä käyttää tutkimusmetodina. (Yin 








5.3.1 Milloin tapaustutkimus on hyödyllinen metodi? 
Yin on myös tehnyt havainnollisen jaottelun siitä, milloin tapaustutkimus on toimiva 
tutkimusmetodi ja milloin taas joku toinen saattaa osoittautua toimivammaksi 
ratkaisuksi. Hän on koostanut taulukon koskien kuutta eri metodia (tapaustutkimus, 
historiikki, arkistoanalyysi, haastattelututkimus ja kokeellinen mittaus). (Yin 2009, s 7.) 
Ensinnäkin tulee tarkastella tutkimustutkimuskysymyksen muotoa. Sen lisäksi otetaan 
tarkasteluun koeympäristön kontrolloitavuus, eli toisin sanoen voidaanko tutkimus 
suorittaa ilman että ulkoisia häiriötekijöitä tai vaikuttimia tarvitsee ottaa huomioon. 
Lisäksi pitää huomioida ovatko tutkimuksen kohteena olevat tapahtumat käynnissä 
samaan aikaan tutkimuksen kanssa, vai voidaanko niiden katsoa jo päättyneen. 











Kokeellinen mittaus kuinka, miksi? kyllä kyllä 
Haastattelututkimus kuka, mitä, missä, 
kuinka monta, kuinka 
paljon? 
ei kyllä 
Arkistoanalyysi kuka, mitä, missä, 
kuinka monta, kuinka 
paljon? 
ei kyllä/ei 
Historiikki kuinka, miksi? ei ei 
Tapaustutkimus kuinka, miksi? ei kyllä 
 
Kuten taulukosta 2 voidaan huomata, on Yinin jaottelu suuntaa antava. Jos 
tutkimuskysymykset ovat pääosin ”mitä” –kysymyksiä, on syytä harkita metodiksi 
kyselytutkimusta tai arkistoanalyysiä. ”Mitä” –kysymyksiä on olemassa pääosin kahta 





toteuttamistavoista?”) ja niiden johdannaisia ”kuinka paljon” –kysymysten muodossa. 
Oikeastaan ”kuinka paljon” ja ”kuinka monta” –kysymykset ovat usein johdannaisia 
myös ”kuka” ja ”missä” -kysymyksille. Kyselytutkimus ja arkistoanalyysi ovat hyviä 
metodeja kun tutkimuksen tarkoitus/kohde on kuvailla jonkin asian esiintyvyyttä tai 
yleisyyttä, tai kun halutaan ennustaa seurauksia. (Yin 2009, s 9.) 
Jos taas tutkimuksessa pyöritään enemmän selittävien ”kuinka” ja ”miksi” –kysymysten 
ympärillä, niin tapaustutkimus, historiikki ja kokeelliset mittaukset ovat suositeltavia 
metodeja. Tätä Yin perustelee sillä, että edellä mainitut kysymykset käsittelevät 
toiminnallisia yhteyksiä, joita on syytä pyrkiä jäljittämään yli ajan, eikä niinkään tutkia 
niiden esiintyvyyksien yleisyyttä. (Yin 2009, s 9.) 
Yinin jaottelussa ratkaisevaa ei siis ole tutkimuskohde tai –aihe, vaan minkälaista uutta 
tietoa tutkimuksella halutaan  saada selville. Yleisesti ottaen tapaustutkimus on 
toimiva metodi tutkittaessa käsillä olevia tapahtumia, joita ei voida mallintaa 
kokeellisesti. Kokeellinen mittaus edellyttää, että tutkijalla tulee olla mahdollista luoda 
laboratoriomaiset olosuhteet, joissa kaikki tutkimukseen vaikuttavat tekijät on 
systemaattisesti dokumentoitavissa ja hallittavissa. Toinen mahdollisuus on luoda kaksi 
tai useampi verrokkiryhmä ja altistaa heidät erilaiselle kohtelulle. Käytännössä 
yhteiskuntatieteellisessä tutkimuksessa tarkasti valvottujen, laboratoriomaisten 
tutkimusasetelman luominen on useimmiten mahdotonta. Tutkimuseettiset syyt taas 
usein estävät verrokkiryhmiin muodostamisen. Usein kokeellisia menetelmiä 
pyritäänkin soveltamaan, jolloin puhutaan näennäiskokeellisista tutkimuksista, joita 
toteutetaan esimerkiksi roolipelien avulla. (Yin 2009, s 11–12.) 
Tutkimustekniikoiden suhteen tapaustutkimus on monesti yhteneväinen historiikin 
teon kanssa, mutta sen on mahdollista käyttää lähteinä myös tapahtumien suoraa 
havainnointia ja niissä mukana olevien henkilöiden reaaliaikaisia haastatteluja. Tämä 
antaa tapaustutkimukselle laajat työvälineet, mutta samalla kasvattaa riskiä aineiston 





5.3.2 Tapaustutkimuksen tyypit 
Tapaustutkimuksesta on olemasta kenties lukematon määrä erilaisia suuntauksia. 
Tähän alalukuun on koottu niistä kyseessä olevan tutkimuksen teon kannalta 
oleellisimpina pitämiäni. 
Eriksson ja Koistinen ovat käyttäneet tapaustutkimuksen tyyppien jaotteluperusteina 
niiden epistemologisia ominaisuuksia sekä tutkimuksen tavoitteita. Epistemologia 
vastaa kysymykseen ”kuinka tiedämme, sen mitä me tiedämme” (Kantola 2006, 5.9 s. 2) 
ja sen ilmenemismuodoiksi on yleensä luettu positivismi, realismi ja relativismi kaikkine 
eri suuntauksineen (em. s. 4-7). Erilaiset tapaustutkimuksen tyypit voivat siis erota 
toisistaan hyvinkin perustavanlaatuisella tavalla, kuten edellisessä luvussa tutkimuksen 
metodologisista perusteista on kerrottu. Tapaustutkimuksessa painottuu sen avoin 
suhde erilaisiin pohjateorioihin ja tutkimustekniikoihin – sen avulla voidaankin 
toteuttaa hyvin erilaisista tieteenfilosofisista lähtökohdista ponnistavia tutkimuksia. 
Robert K. Yin on verrannut tapaustutkimusta muihin yhteiskuntatieteissä käytettyihin 
tutkimusmenetelmiin. Yin kehottaa välttämään yleistä väärinkäsitystä, jonka mukaan 
tutkimusmetodit pitäisi pystyä järjestämään hierarkkisesti. Sekä Yin että Eriksson & 
Koistinen varoittavat siitä virhepäätelmästä, että tapaustutkimus soveltuisi 
menetelmänä vain esitutkimuksiin, eikä sillä voitaisi käsitellä kausaalisia 
vaikutussuhteita. Tämä on heidän mukaansa rajoittunut ajattelutapa, ja 
tapaustutkimusta voidaan käyttää niin esi-, kuvailevaan kuin selittäväänkin 
tutkimukseen. Näitä termejä myös Yin käyttää erotellessaan tapaustutkimuksen 
muotoja.  (Eriksson & Koistinen 2005, s 3 & Yin 2009, s 5–8.) 
”Itsessään arvokas tapaustutkimus (intrinsic case study) on kyseessä silloin, kun 
tutkijalla on erityinen kiinnostus tiettyyn, ainutlaatuiseen tapaukseen ja hän haluaa 
ymmärtää tätä tapausta hyvin kaikkine yksityiskohtineen” (Eriksson & Koistinen 2005, 
s. 9). Itsessään arvokkaassa tapaustutkimuksessa ei siis ole tavoitteena muodostaa 
mitään yleistä teoriaa tai yrittää ymmärtää ilmiötä tapauksen ulkopuolelta. 
Ontologialtaan tämä lukeutuu anti-perustuksellisiin lähestymistapoihin. Itsessään 
arvokkaassa tapaustutkimuksessa on tärkeää, että tutkija kuvailee kattavasti 





tulkittaessa. ”Lisäksi itsessään arvokkaassa tapauksessa tutkija on yleensä kiinnostunut 
tutkimukseen osallistuvien omista tavoista jäsentää maailmaa ja heidän eri asioille 
antamistaan merkityksistä”. (Eriksson & Koistinen 2005, s. 10.) Tieteenfilosofisin 
termein kyse on tällöin hermeneuttisesta, eli tulkinnallisesta lähestymistavasta, joka 
keskittyy pohtimaan asioiden merkitystä tavoitteenaan tutkittavien asioiden 
ymmärtäminen, ei niinkään selittäminen (Kantola 2006, 5.9, s 3). 
Välineellinen tapaustutkimus (instrumental case study) on kyseessä silloin, kun 
tapaustutkimuksella on välineellinen merkitys, eli sen avulla yritetään ymmärtää jotain 
muuta kuin vain tutkimuksen kohteena olevaa tapausta. Tutkimuksen kohteeksi 
valikoitunut tapaus on tällöin ennemminkin kiinnostava yleisten teemojen tai 
teoreettisten kehittelyjen vuoksi, mutta ei itsessään. Tässä tapauksessa kyse olisi 
esimerkiksi strategisen kumppanuuden tutkimisesta tavoitteena tieto, jota voitaisiin 
soveltaa laajempiin konteksteihin (esim. strateginen kumppanuus yritysmaailmassa). 
(Eriksson & Koistinen 2005, s. 9.) 
Tämän jaottelun kolmanneksi muodoksi Eriksson ja Koistinen nimeävät kollektiivisen 
tapaustutkimuksen (collective case study). Kyse on silloin välineellisen 
tapaustutkimuksen laajentamisesta usean tapauksen tutkimukseksi, eli tavoitteena on 
tutkimuksen muodostuminen useista tapauksista. Oleellista on tällöin yksittäisten 
tapausten välinen koordinaation tai rinnasteisuuden selvittäminen. (Eriksson & 
Koistinen 2005, s. 10.) Yin käyttää tällaisesta useita tapauksia sisältävästä 
tutkimuksesta termiä vertaileva tapaustutkimus (Yin 2009, s 19). 
Edellä mainitut kolme tapaustutkimuksen muotoa eivät ole toisiaan poissulkevia, vaan 
eräänlaisia äärityyppejä, joiden väliin tutkijat voivat asemoida kulloisenkin 
tutkimuksensa lähtökohdat. (Eriksson & Koistinen 2005, s. 10.) 
Kuvailevaa tapaustutkimusta nimitetään joskus myös klassiseksi tapaustutkimukseksi, 
ylettyväthän sen juuret 1940-luvun alkuun.  Siinä tutkimuksen tavoitteena on tiheän 
kuvauksen tai hyvän tarinan tuottamista. Tiheä kuvaus viittaa tavoitteeseen kertoa 
tapaukseen liittyvistä kulttuurisista merkityksistä. Hyvän tarinan tai narratiivin 
tuottamisen taas voidaan ajatella olevan jo arvo sinänsä ja edesauttavan uuden teorian 





ominaisuus on etsiä asioille yhteyksiä, muodostaa palasista kokonaisuuksia ja tätä 
kautta ymmärtää maailmaa.  Tällöin tutkimus ei ole vain tapauksen kuvailua, vaan 
myös sen liittämistä osaksi suurempaa kokonaisuutta. Kuvailevan tapaustutkimuksen 
alatyyppi on illustroiva tapaustutkimus, jolloin tavoitteena on ”havaitun tai 
innovatiivisen käytännön kuvailu arkipäivän tilanteessa”. (Eriksson & Koistinen 2005, s 
11.) 
Selittävässä tapaustutkimuksessa keskitytään vastaamaan kysymyksiin siitä miksi 
tutkittava tapaus on juuri sellainen kuin se on. Kohteena ovat silloin tosielämän 
monimutkaisten tapahtumien välisten kausaalisten suhteiden tai niihin liittyvien 
mekanismien tutkiminen. Selitettäviä tapauksia (ilmiöitä, käytäntöjä tai prosesseja) 
yhdistää tällöin niiden monimutkaisuus, joka estää survey-tutkimuksen suorittamisen. 
Teorian tehtävänä on antaa selitysvoimaa havaitulle käyttäytymiselle – ja tarpeen 
tullen sitä voidaan myös muokata. Tässä tutkimuksessa leimallista on yrittää selvittää 
sitä viitekehystä mihin strategisen kumppanuus Helsingin kaupungissa on asettunut. 
Teoria strategisesta kumppanuudesta tarjoaakin vain tulokulman aiheeseen, josta 
viitekehyksen rakennetta voi lähteä avaamaan. 
5.3.3 Tapaustutkimuksen tutkimusprosessi 
Kuvatessaan tapaustutkimusprosessin etenemistä Eriksson ja Koistinen lähtevät siitä, 
että ”tapaustutkimus on useimmiten monimuotoinen ja iteratiivinen prosessi, joka ei 
etene välttämättä aivan suoraviivaisesti. Tutkija käy läpi monia vaiheita, palaa takaisin 
ja tarkentaa, keskusteluttaa aineistoja keskenään, kehittää vuoropuhelua teorian ja 
empirian välillä ja niin edelleen.” (Eriksson & Koistinen 2005, s 19.) 
Tutkimusasetelman jäsentäminen ja tutkimuskysymysten muotoileminen on yksi 
tutkimusprosessin ensimmäisistä työvaiheista. Joskus niihin kuitenkin on palattava 
vielä myöhemminkin, jos esille nousseet näkökohdat sitä edellyttävät. Samalla myös 
tapauksen määrittely ja valinta tulevat ajankohtaisiksi, ja niistä kootun aineiston 
analyysitavoista ja tulkintasäännöistä pitää päättää sitovasti. Lopuksi on vielä valittava 
mitä raportointitapaa tutkija haluaa käyttää. (Eriksson & Koistinen 2005, s 19.) 
Tämän tutkimuksen tutkimusasetelma noudattelee pääpiirteissään pitkittäis-





tähdänneiden toimien ja kehityksen kulkua. Toisaalta tutkimus ei muodosta mitään 
yhtenäistä kronologista tapahtumien kulun kaarta, vaan keskittyy enemmän yhden 
tapauksen kautta kuvaamaan asioiden nykytilaa. Tämä onkin tyypillistä 
yksityiskohtaiselle, hyvin lyhyeen ajanjaksoon keskittyvälle poikkileikkaus-
tutkimukselle. (Eriksson & Koistinen 2005, s 21–22.) 
Itse tapaustutkimuksen analyysin suorittamista luonnehditaan kuuluvaksi koko 
prosessin vaikeimpiin osiin. Viimeistään silloin on tutkijalla oltava tiedossa tutkimuksen 
tarkoitus ja tavoite. Itse näkisin sen osin myös testinä, joka kertoo onko tutkimusta 
varten tehty pohjatyö (tutkimusasetelma ja -kysymykset) linjassa käytettävissä olevan 
aineiston kanssa. Analyysin suorittamiseen voidaan melko vapaasti soveltaa mitä 
tahansa kvalitatiivisen tutkimuksen analyysimenetelmää. Tutkimuksen luotettavuuden 
edistämiseksi niiden yhdistäminen on myös mahdollista, jolloin on kyse menetelmien 
triangulaatiosta. (Eriksson & Koistinen 2005, s 30–31.) 
5.3.4 Selityksen rakentaminen analyysitekniikkana 
Erilaisia tapaustutkimuksessa hyödynnettäviä analyysitekniikoita on olemassa lukuisia. 
Yin laskee niitä olevan kaikkiaan viisi kappaletta: kaavojen yhteensopivuus (pattern 
matching), selityksen rakentaminen (explanation building), aikamalli analyysi (time-
series analysis), logiikkamallit (logic models) ja ristitapaussynteesi (cross-case 
synthesis). (Yin 2009, s 136–160.) 
 Tässä tutkimuksessa tehtävää analyysiä voi kuvata parhaiten selityksen rakentamisen 
(explanation building) kautta. Sen merkitsevänä piirteenä on pyrkimys löytää 
tutkimuksen kohteena olevalla tapaukselle selitys, joka on käyttökelpoinen 
täsmentämään käsitteiden, ilmiöiden tai tapahtumien välisiä suhteita. Muodoltaan 
selitys voi olla mallin lisäksi prosessin kuvaus, joka yhdistää prosessin mekanismien 
analyysin sen tuottamiin vaikutuksiin (outcomes).  (Eriksson & Koistinen 2005, s 32–33.) 
Onnistuneen selityksen rakentamisen vaatimuksena on löytää kausaalisia linkkejä ja 
vastata miksi tai kuinka jotakin tapahtui. Yinin mukaan hyvin usein selityksen 
rakentaminen muodostuu narratiiviksi, eli se saa tarinallisia muotoja. Koska tarinoille 
on tyypillistä niiden epätarkka ja jäsentymätön muoto, on tutkimuksen onnistumisen 
kannalta syytä pyrkiä peilaamaan niitä teoreettisiin väittämiin. (Yin 2009, s 141.) 
  
Yinin mukaan kattavia prosessikaavioita selityks
juuri tehty, mutta on 





Tapaustutkimuksen kritiikki sai alkunsa jo 1900




selitysvoimaa ja kykyä ennusteiden laadintaan pidettiin 
Koistinen 2005, s 3.) 
Yin nostaa kritiikin kärkeen väitteen täsmällisyyden puutteesta.
mukaansa syynä pitkälti 




• Teoriaperustaisen lähtöajatuksen toiminnasta tai menettelytavoista 
muodostaminen
2








laatinut kuusiportaisen listan analyysin vaiheista.
 (Yin 2009, s 143.) 
 
-luvun alussa tutkimusmetodin käytön 
 1930- ja 40-luvuilla 
 sai aikaan kriittistä keskustelua koskien silloin 
 yleistettävyyttä. Moderneilla 
 kyselytutkimuksiin nähden tapaustutkimuksen 
yleisesti heikkon
 Tähän on hänen 
aikaisemmissa tutkimuksissa esiintyneet virheet, joiden takana 
systemaattisuuden puute. Osin tähän on syynä 
vähäinen määrä ja suppea levinneisyys 
. Toinen yleinen virhe on sekoittaa 











tapaustutkimus (case study research) tapauskohtaisilla esimerkeillä opettamiseen 
(case study teaching). Opetuksessa kun käytetään usein selkeyden vuoksi esimerkkeinä 
tietoisesti valittuja havaintoja esillä olevasta tapauksesta, mikä taas itse tutkimusta 
tehdessä ei käy päinsä. 
Kolmas kompastuskivi on yleistäminen, eli pyrkimys kollektiivisen tapaustutkimuksen 
tuloksiin käyttäen vain yhtä tai muutamaa tapausta aineistona. Yin ei ota kantaa 
tarkkoihin määriin tapauksia, joiden jälkeen yleistäminen on mahdollista, vaan tyytyy 
rajaamaan yleistämisen koskemaan nimenomaan teoreettisten väitteiden tasoa. 
Tapaustutkimuksessa tavoitteena onkin laajentaa ja yleistää teorioita (analytic 
generalization), eikä tuottaa jonkun tapauksen esiintymistiheyttä kuvaavia tilastoja 
(statistical generalization). 
 Tapaustutkimusta on myös kritisoitu sen tutkimusraporttien olevan ylipitkiä ja 
vaikeasti luettavia. Tämä on Yinin mukaan ollut tapaustutkimuksen helmasynti, mutta 
mitään käytännön estettä ongelman korjaamiseksi ei ole olemassa. Myös 
tapaustutkimuksen vaatimaa aikaa ja resursseja on monesti liioiteltu, koska se on 








Tapaustutkimuksen eri luokitteluista parhaiten tähän tutkimukseen sopii Itsessään 
arvokas tapaustutkimus.  
Tutkimuksen aineisto jakaantuu kahteen osaan: kirjalliseen materiaaliin, jota 
seurantaryhmä on olemassaolonsa aikana tuottanut, ja joidenkin tämän ryhmän 
jäsenten haastatteluihin. ”Tapaustutkimuksessa monenlaiset aineistot ja 
aineistolähteet ovat käyttökelpoisia ja niitä käytetään rinnakkain. Tätä voidaan 
nimittää aineiston triangulaatioksi eli erilaisten aineistojen käytöksi samassa 
tutkimuksessa”. (Eriksson & Koistinen 2005, s 27.) 
Tutkimusta varten haastateltiin kolmea Lyhdyn ja sosiaaliviraston edustajina 
ohjausryhmässä koko sen olemassaolon ajan pysyvänä jäsenenä toiminutta henkilöä, 
joilta sain myös tutkimuksessa käytettäviä dokumentteja. Näiden kolmen 
(haastateltavat A, B & C) nimenomaan tätä tutkimusta varten tekemieni haastattelujen 
lisäksi hyödynnän yhdessä tutkimuksen ideointivaiheen tapaamisessa tekemiäni 
muistiinpanoja (haastateltava D). Joidenkin haastattelujen ja materiaalien saamisen 
ehtona oli, että haastateltavien henkilöllisyys ja asiakirjojen tarkat tunnisteet salataan. 
Tästä syystä haastateltavat esiintyvät pelkkinä kirjaintunnisteina ja tiettyihin 
asiakirjojen tarkkoja tunnisteita ei ole kirjattu lähdeluetteloon. 
 
6.1 Miten kehitysvammahuollon sisältö on muuttumassa? 
Aineiston perusteella oli alusta alkaen selvää, että kehitysvammahuollon sisältöön 
kohdistuu kiistatta erilaisia muutospaineita. Lähtöoletuksena oletan sisällöllisillä 
muutoksilla olevan vaikutusta myös palveluja tuottaviin organisaatioihin ja niiden 
suhteisiin. 
Tällä hetkellä suurin muutoksen paine kohdistuu kehitysvammaisten asumispalveluihin, 
joissa jo 1980-luvulla alkanut suuntaus siirtää kehitysvammaisten asuttamisen 





Suomen suunnitelmat asumispalveluiden kehittämisessä seuraavat alan kansainvälistä 
kehitystrendiä. Muissa Pohjoismaissa ja Iso-Britanniassa laitoksista on luovuttu jo lähes 
kokonaan. (Hynynen 2010, s 2.) 
Muutokset ovat kuitenkin olleet varsin hitaita ja laitoksiksi luettavissa asumisyksiköissä 
asuu pysyvästi edelleen noin 2000 kehitysvammaista. Määrällisesti huomattavasti 
isompi ryhmä ovat ne noin 27 000 omaistensa, yleensä vanhempiensa luona asuvaa 
kehitysvammahuollon avopalveluiden käyttäjää. Jo pelkästään väestön ikääntyminen 
tulee osaltaan vaikuttamaan heidän tarvitsemien itsenäisten asumispalveluiden 
määrään, kun vanhempien kyky huolehtia kehitysvammaisista lapsistaan heikkenee. 
Asuminen omaisten luona on myös yleisin asumisen muoto aikuistenkin 
kehitysvammaisten keskuudessa, joten haaste on merkittävä. (Kehitysvamma-alan 
asumisen neuvottelukunta 2010, s 1.) 
Hallituksen tammikuussa 2010 hyväksymän periaatepäätöksen mukaan 
kehitysvammaisille tuotetaan vuosien 2010–2015 aikana kaikkiaan noin 3600 asuntoa, 
joista reilu 2000 olisi suunnattu kotoaan muuttaville kehitysvammaisille.  Ohjelman 
toteutumisen jälkeen laitospaikkoja lasketaan tarvittavan enää 500 asukkaalle. 
(Kehitysvamma-alan asumisen neuvottelukunta 2010, s 1.) 
Painetta muutostarpeisiin ajavat kehitysvammaisten etujärjestöjen lisäksi muuttuvat 
kansalliset laatusuositukset. Niiden kehittymiseen ovat vaikuttaneet Suomen 
mukanaolo erilaisissa kansainvälisissä järjestöissä. YK:n yleissopimus vammaisten 
henkilöiden oikeuksista tuli voimaan vuonna 2008, ja sen kansallinen ratifiointi on 
edellyttänyt muutoksia suomalaiseenkin kehitysvamma-alan lainsäädäntöön ja 
ohjeistukseen. Asumisen kannalta erityisen tärkeä on artikla 19, jonka mukaan 
vammaisia henkilöitä ei saa pakottaa tai velvoittaa tiettyihin asumisjärjestelyihin, vaan 
heidän on voitava vapaasti valita asuinpaikkansa, asuinmuotonsa ja asuinkumppaninsa. 
(Kehitysvamma-alan asumisen neuvottelukunta 2010, s 2.) 
Euroopan neuvosto on toinen vammaispolitiikkaan vaikuttava taho, jonka suositukset 
ovat samansuuntaisia. Sen voimassa oleva vammaispoliittinen ohjelma painottaa 
kehitysvammaisten mahdollisimman kokonaisvaltaista osallistumista yhteiskuntaan ja 






6.2 Mitä strateginen kumppanuus merkitsee sosiaaliviraston 
arvoverkossa? 
Tämä kysymyksen avulla haluan selvittää mikä on strategiselle kumppanuudelle 
annettu sisältö Helsingin kaupungin sosiaalivirastossa. Lähtöajatuksena on, että 
sosiaalivirasto noudattelee määrityksissään yleisiä linjoja, mutta analyysillä haluankin 
kaivaa esiin sen mahdolliset erityispiirteet, jotka antavat selitysvoimaa myös Lyhdyn ja 
kaupungin kumppanuuden kehitykselle. 
Kuten edellä on käynyt ilmi, on sosiaalivirastolla käytössään lukuisia erilaisia tapoja 
palveluiden tuottamiseen ja ostamiseen. Erilaiset palvelutuotannon muodot ja niiden 
keskinäinen hierarkia on koottu sosiaalipalvelujen tuottamisen arvoverkoksi. 
Arvoverkon käsite esiintyy aikaisemmin luvussa 2.2 esiteltäessä kumppanuuden 
erilaisia muotoja, jolloin erilaiset arvoverkot ja -verkostot luettiin kuuluvan taktisen 
kumppanuuden muodoksi. Arvoverkko rakentuu sisältönsä puolesta arvoketjun 
käsitteen pohjalle, eli kyse on tavasta hahmottaa organisaation suhdetta 
yhteistyökumppaneihinsa tuotantoketjun eri osissa. Termin alkuosa arvo sisältää 
tällöin ajatuksen informaation takaisinkytkennästä, jolloin tuotantoketjun eri osat ovat 
tietoisia muiden toimijoiden tietopääomien vahvuuksista ja heikkouksista. 
Arvoketjusta arvoverkon tekee määritelmällisesti osapuolten laajempi sidonnaisuus 
toisiinsa, eli yhteistyörajapintoja on useampia. (Kansikas 2007, s 12–15; Ståhl ym. 2000, 
s 40–42, 87.) 
Helsingin kaupungin sosiaalitoimen määrittely arvoverkon käsitteestä eroaa edellä 
kuvastusta. Palvelustrategiassa määrittelylle on varattu oma alakohtansa, jossa 
arvoverkon eksplisiittisesti määritellään olevan ”pelkistetty konstruktio 
verkostoteorioista, liiketoimintaverkostojen arvontuotantoteorioista ja sosiaalihuollon 
eettisistä tavoitteista” (Helsingin kaupungin sosiaalilautakunta 2009, s 11). Tuloksena 
on synteesi, jossa ”sosiaalipalvelujen arvoverkolla tarkoitetaan (…) arvontuotannon 
kokonaisuutta, joka muodostuu kunnan järjestämisvastuun piirissä olevien 
sosiaalipalvelujen tuottamisesta tai sitä lähellä olevasta toiminnasta” (em.). 





samalla ”periaatteista, jotka kiteytyvät suomalaisen hyvinvointiyhteiskunnan 
sosiaalipolitiikkaan, oikeudenmukaisuusajatteluun, ihmisarvoon, ammattikuntien 
eettisiin normeihin ja sosiaalitoimen sosiaalieettisiin linjauksiin”(em.). 
Kuntaliiton verkkojulkaisusarjan numerossa 226 on arvoverkkoa käsitelty 
perusteellisemmin. Arvoverkossa kaupungin itse tuottamilla palveluilla on tärkeä rooli, 
eli sen tehtävät eivät keskity ainoastaan tarjouskilpailuiden hallinnoimiseen ja 
palautteen keräämiseen. Arvoverkon halutaankin olevan vaihtoehto puhtaalle tilaaja-
tuottajamallille, jonka ongelmiksi sosiaalijohtaja Paavo Voutilainen näkee 
palvelutuotannon kokonaisuuden hallinnan ja siihen liittyvän moninaisuuden 
johtamisen haasteellisuuden. (Jalonen ym. 2011, s 3.) 
Nykyisin vallitsevaa arvoverkkoa palvelustrategia luonnehtii pirstaleiseksi ja vaikeasti 
jäsennettäväksi. Palveluiden tuottajat ovat pääosin yleishyödyllisiä yhdistyksiä ja 
säätiöitä, joiden toiminnan perustana ovat aatteelliset motiivit. Samalla moni toimija 
harjoittaa palvelutuotannon lisäksi myös asiakkaidensa ja jäsentensä edunvalvontaa. 
Palvelutuottajien riippuvuutta kaupungista ja sen mahdollisuuksia strategisen 
ohjaukseen on myös perinteisesti vähentänyt Raha-automaattiyhdistyksen 
avustuspolitiikka. (Helsingin kaupungin sosiaalilautakunta 2009, s 11.) 
Arvoverkossa on nimetty kaiken kaikkiaan kuusi tapaa tuottaa palveluita. Ne jaetaan 
kolmeen luokaan sen mukaan onko kyseessä palvelujen tuotanto kaupungin omasta 
toimesta (oma palvelutuotanto, sisäiset kumppanit, InHouse), liittoutuminen 
(strategiset kumppanit), vai palvelujen osto markkinoilta (sopimustuottajat, 
palveluyritykset). Erilaiset palvelujen tuottamismuodot on sosiaalipalvelujen 
palvelustrategiassa koottu graafiseksi esitykseksi (kuva 2). Kyseinen kuva on ollut 
laajasti käytössä myös monissa aihetta esitelleissä luennoissa ja seminaareissa, kun on 







Strategisia kumppaneita määrittää arvoverkossa tämän kuvion mukaan niiden tehtävä, 
eli uusien palvelukonseptien kehittely sosiaalipalveluihin. Tämä määrittely tuli selkeästi 
esiin myös sosiaaliviraston työntekijän haastattelussa, ”sellasia yhteistyökumppaneita 
joiden kanssa (…) innovoidaan kehittämistyötä” mikä kertoo käsitteen sisällön olevan 
hyvin sisäistetty. 
Strateginen kumppanuus halutaankin valjastaa arvoverkon puitteissa innovaatioiden  
eli uuden kehittämisen työkaluksi. Yleisestä linjasta poiketen siihen liitetään 
määräaikaisuus ja vuosittaiset hankintapäätösten arvioinnit, joissa kumppanuus on 
katkolla. Tuntuukin, että kyse on enemmän tavasta nimetä kaupungin omia 
kehitysprojekteja uudella tavalla.  
Tämän pohjalta onkin vähemmän yllättävää, että ”strategiset kumppanit (…) sitoutuvat 
tiiviiseen ohjaukseen” (Helsingin kaupungin sosiaalilautakunta 2009, s 17). Nämä 
lähtökohdat ovat ristiriidassa aikaisemmin esiteltyjen strategisen kumppanuuden 





tuottama lisäarvo kaupungin kanssa kumppanuuteen ryhtyvälle taholle, kun ainoana 
täkynä tuntuu toimivan mahdollisuus suoraostoihin kilpailuttamisen sijasta. Logiikan 
takana tuntuu kummittelevan voimakkaasti tilaa-tuottaja –mallin opetukset, eli 
palveluiden hankinnassa korostuvat tiukka kontrolli ja kilpailuttaminen, joilla 
tavoitellaan myös taloudellisia säästöjä.   
 
6.3 Mitkä tekijät ovat lisänneet sosiaaliviraston kiinnostusta tuottaa 
kehitysvammapalveluja Lyhdyn kanssa strategisen 
kumppanuuden avulla? 
Tämän tutkimuskysymyksen tarkoitus on tarkastella niitä ulkoisia syitä, jotka 
motivoivat sosiaalivirastoa tutkimaan mahdollisuutta hyödyntää strategista 
kumppanuutta Lyhdyn kanssa tehtävään yhteistoimintaan. Tapaustutkimuksen 
termein tämä kysymys keskittyykin tarkastelemaan tapauksen kontekstin vaikutusta 
itse tapaukseen. 
Ajatus kysymyksen nostamisesta esiin tuli haastatteluita tehdessä. Voikin sanoa, että 
tämä tutkimuskysymys kuvastaa hyvin selityksen rakentaminen -analyysitekniikan yhtä 
ominta piirrettä, eli lähtöajatuksen muokkaamista tapauksesta tehtyjen havaintojen 
pohjalta. 
Aineistossa nousee toistuvasti esiin tarve etsiä uusia tapoja kehitysvammahuollon 
järjestämiseen. Lähdin etsimään syitä tähän kahdelta suunnalta. Ensinnäkin halusin 
tarkastella kehitysvammahuollon sisällöllisiä kehityskaaria osana koko suomalaista 
julkishallintoa koskevista muutoksista. Muutosten alkulähteiksi nimettiin kansainväliset 
tahot. 
A nosti esiin YK:n vammaisten oikeuksien julistuksen, joka painottaa 
kehitysvammaisten ihmisten integroimista yhteiskuntaan. Tämän hän perusteli olevan 
syynä kaupungin kiinnostukseen ohjata voimavaroja yksilöllisen asumisen palvelujen 
hankintaan, jotka ovat olleet Lyhdyn ydinosaamisaluetta sen perustamisesta lähtien. (A, 
s 10–11.) Helsingin kaupungin sosiaalivirasto maan suurimpana palveluiden tuottajana 





nopeasti. ”Niin näyttäs myös olevan niin, että kun käännetään suurta laivaa niin se 
kääntyy hitaasti erityisesti” (B, s21).  
Tämän lisäksi painetta nähtiin tulevan EU:n suunnalta, siihen, että myös strategisen 
kumppanuuden kaltaiselle yhteistyön muodolle on tullut tilausta. ”Täs [strateginen 
kumppanuus] varmaan tullaan sellaseen keitokseen, siihen että me ollaan EU:ssa ja 
EU:ssa toimitaan näin ja näin ja näin” (B, s 26). EU:n oletettiin aiheuttavan perustavaa 
laatua olevia rakenteellisia muutoksia ennen kaikkea Raha-automaattiyhdistyksen 
toimintaedellytyksiin ja sitä kautta RAY:n mahdollisuuksiin tulevaisuudessa ohjata 
rahoitusta kehitysvammahuollon toimintaan. ”Sehän on muutenkin kovin kriittinen 
kohta mitä rahikselle [RAY] tapahtuu. EU:han ei taida rakastaa tätä meidän 
suomalaisten kummallista käytäntöä”. (B, s 23.) 
Kansainvälisen esimerkin lisäksi kannustusta sosiaalipalveluja tuottavien järjestöjen ja 
kuntakentän välisen yhteistyön kehittämiseen on tullut valtakunnalliselta tasolta. 
Tärkeänä viestinä voidaan pitää sosiaali- ja terveysministeriön kansallista 
kehittämisohjelmaa Kaste-hanketta, jossa luvataan tällaisen toiminnan kehittämiseen 
voimavaroja asiantuntija-avun muodossa. (Sosiaali- ja terveysministeriö 2008, s 30.) 
Kaste-hankkeen tavoitteilla on myös vaikutusta kehitysvammahuollon organisoinnista 
pitkälti huolehtivien organisaatioiden, erityishuoltopiirien, olemassaoloon. Sen 
palvelurakenteita uudistava osa perustuu jo aikaisemmin aloitettuun Paras-
hankkeeseen, jonka mukaisesti sosiaali- ja terveydenhuollon palveluiden järjestämistä 
edistetään väestöpohjaa kasvattamalla. Laajan väestöpohjan kuntayhtymien onkin 
tarkoitus korvata nykyiset kehitysvammahuollon erityishuoltopiirit, jotka ovat tähän 
mennessä vastanneet kehitysvammaisten hoidosta. (Sosiaali- ja terveysministeriö 2008, 
s 41.) Kehitysvammaliitto on 25.3.2011 julkaisemassaan lausunnossa kritisoinut 
uudistusta, sillä sen pelätään johtavan suurien asumiskeskittymien syntymiseen ja 
siten uuslaitostumiseen. (Kehitysvammaisten Uudenmaan tukipiiri ry, Ajankohtaista.) 
6.4 Miksi strateginen kumppanuus ei koskaan toteutunut? 
Helsingin kaupungin sosiaaliviraston ja Lyhty ry:n välisessä toiminnassa oli ollut pahoja 
ongelmia ohjausryhmän perustamista edeltävinä vuosina. Analyysin lähtöoletuksena 





Halusin tarkastella mahdollisia syitä siihen, että strategista kumppanuutta ei koskaan 
ryhdytty toteuttamaan kolmen eri tahon kautta: Lyhty, sosiaalivirasto ja yleiset 
olosuhteet. 
Lyhdyn taholta ryhtyminen tässä tutkimuksessa kuvattuun strategiseen 
kumppanuuteen kaupungin kanssa olisi todennäköisesti edellyttänyt merkittävissä 
määrin omasta päätösvallasta luopumista. Haastatteluissa ei tälle ajatukselle saatu 
kuitenkaan tukea. 
Perinteisille strategisen kumppanuuden määritelmille on tavallista, että niissä 
painotetaan osan toiminnoista valuvan oman määräysvallan ja kontrollin 
ulottumattomiin. Tämän vastapainona pitäisi vastavuoroisesti myös mahdollisuuksien 
vaikuttaa kumppaniin parantua. Palveluiden tuotannossa se voisi loogisesti merkitä 
myös joistain toiminnoista luopumista, jo pelkästään synergiaetujen takia. Tähän 
sosiaalivirastossa ei kuitenkaan olla oltu valmiita, vaan haastatteluissa kävi ilmi, että 
tahtotila oman toiminnan säilyttämiseen kaikilla osa-alueilla on vahva. Sosiaaliviraston 
tavoitteena ei ole muuttua puhtaaksi tilaaja-organisaatioksi, vaan toimia monitoimija-
mallin mukaisena virastona. Toisaalta tiettyjen erityisryhmien kohdalla tästä 
lähtökohdasta voidaan myös tinkiä. Esimerkiksi nostetaan autistien palvelut, joista on 
ulkoistettu noin 90 %. Oman palvelutuotannon säilyttämistä edes pienissä määrin 
perusteltiin tarpeella ymmärtää palveluiden sisältöjä ”jotta pystytään vertailemaan 
sitä palvelua ja pysymään kärryillä että mistä on kysymys”.  
Kuitenkin tärkeimmät perusteet strategisen kumppanuuden hankkeen kariutumiseen 
löytyy Helsingin kaupungin hallinnosta. Ohjausryhmän perustamisen jälkeen vuonna 
2009 Helsingin kaupunki lanseerasi arvoverkon käsitteen, jossa strateginen 
kumppanuus oli määritelty aikaisemmasta poiketen. Uusi määritelmä keskittyy 
nimenomaisesti kaupungin ja kumppanin väliseen yhteiseen innovaatiotoimintaan, ei 
siis kunnan varsinaisten rutiinitehtävien tuottamiseen. Haastattelussa esitetyn arvion 
mukaan Lyhdyn ja sen Helsingin kaupungin välinen toiminta ei sellaisenaan täytä 
strategisen kumppanuuden uusia kriteerejä. ”Me ei voida suoraan lähteä siihen 
strategiseen kumppanuuteen Lyhdyn kanssa jollaiseksi se meidän arvoverkossa 





järjestämisvelvollisuuden piirissä” (C, s 4). Rajanvetona käytetäänkin tässä lakisääteisiä 
palveluita, joiden toteuttamiseen ei voida anoa rahoitusta Raha-
automaattiyhdistykseltä. 
Kaikille haastateltaville ei kuitenkaan ollut täysin selvää miksi strategisen 
kumppanuuden tavoittelusta oli luovuttu (”Sitä mä en tiedä. Se jäi siinä 
ohjausryhmässä hämäräks.”, A, s 3). Myös sosiaaliviraston palvelustrategian 
perusteella C:n edellä esittämä näkemys ei ole yksin täysin tyhjentävä. 
Palvelustrategiassa nimittäin todetaan hyvin selvästi myös sosiaalipalveluiden 
tuottajien voivan tulla strategisiksi kumppaneiksi. Määritelmä kattaakin näin myös 
kunnan lakisääteisten järjestämisvastuun piiriin kuuluvien palveluiden tuottajia. 
Pakottavana vaatimuksena edellytetään vain ”ainutlaatuisen lisäarvon tarjoamisen 
ohella suoraa sitoutumista sosiaaliviraston strategisiin linjauksiin”. (Helsingin 
kaupungin sosiaalilautakunta 2009, s 18.) 
Tämä useaan otteeseen strategisen kumppanuuden määritelmään liitettävä vaade 
onkin todennäköisesti se tekijä, johon taas Lyhdyn on organisaationa kaikkein vaikeinta 
sopeutua. Organisaatio, joka syntyi tarpeesta kehittää kehitysvammahuollon palveluita 
valtavirrasta poikkeavaan suuntaan, voi olla vaikeaa sitoutua sosiaaliviraston 
ohjaukseen päivittäisessä toiminnassaan. Tähän myös B viittasi kysyttäessä miten 
strategisen kumppanuuden toteutuminen voisi muuttaa Lyhdyn asemaa. (B, s 10.) 
Strategisen kumppanuuden tilalle kaupunki tarjosi muodoltaan epävirallisempaa, ja 
tarkemmin määrittelemätöntä kumppanuussopimusta, joka kuitenkin hylättiin 
ohjausryhmän kokouksessa 17.6.2010. Haastattelujen perusteella Lyhdyssä oltiin 
pettyneitä raskaiden neuvottelujen kariutumiseen, eikä. Toisaalta ohjausryhmän 
kiiteltiin parantaneen Lyhdyn ja sosiaaliviraston suhteita, eivätkä osallistujat ainakaan 
haastatteluissa ilmaisseet harmistusta, vaikka strateginen kumppanuus ei ollutkaan 
toteutunut.  
6.5 Hypoteesi 1 
Hypoteesi 1: Helsingin kaupunki rupesi uudistamaan kehitysvammaisten asumista 
vasta saatuaan valtakunnalliselta tasolta siihen selkeän signaalin. 
Kehitysvammahuollon sisällä tapahtuvista uudistuksista suurinta huomiota ovat 
  
saaneet asumispalveluiden järjestämisee
(Kuva 2) on koottu eri tasojen toimijoiden samansisältöiset sopimukset ja suunnitelmat 
sekä niiden julkaisuvuodet. Merkillepantavaa on, että vaikka Suomi allekirjoittikin YK:n 
vammaisten oikeuksien yleissopimuksen 
toimeenpanon vaatimat uudistukset osana vammaispoliittista ohjelmaa (VAMPO) 
saatiin julkaistua vasta vuonna 2010, kun EU:n yhteinen ratifiointi alkoi painaa päälle.
Helsingin kaupungin oma satsaus lähti kuitenkin liikkeelle 
sosiaalilautakunta päätti YK:n sopimuksen allekirjoittamisen jälkeen hyväksyä 
kehittämissuunnitelman kehitysvammaisten henkilöiden yksilöllisen asumisen 
järjestämisestä (ASU-
Kuva 3 
Näyttääkin siltä, että Helsingissä on lähdetty etupainotteisesti liikkeelle heti
valtakunnallisella tasolla on annettu tahdonilmaus (sopimuksen allekirjoittaminen) 
asiasta. Ei siis vasta kun asiaa ruvetaan edistämään konkreettisten 
toimeenpanosuunnitelmien avulla EU:n r
Toisaalta hallituksen vammaispoliittisen ohjelman uudistamisesta oli varmasti tietoa 
YK 
• Vammaisten oikeuksien yleissopimus (2006, Suomi allekirjoitti 2007)  
EU
• YK:n sopimuksen ratifiointi tammikuussa 2011
Suomi




• ASU-hanke (päävaihe 2008
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liikkeellä jo ennen sen varsinaista julkaisemista, joten täyttä varmuutta asiasta on 
vaikea saada. 
Edellisen perusteella voidaankin todeta, että tutkimuksessa ei löytynyt mitään 








Tässä luvussa esitellään kootusti vastaukset analyysin kohteina olleisiin 
tutkimuskysymyksiin. 
 
Kysymys 1: Miten kehitysvammahuollon sisältö on muuttumassa? 
Analyysin perusteella muutostarpeisiin vaikuttavat tekijät voidaan karkeasti jakaa 
kahteen osaan: vetäviin ja työntäviin syihin. Vetävät tekijät ovat luonteeltaan 
enemmän ihanteista lähteviä ja niihin sisältyy voimakas ajatus siitä miten asioiden 
toivottaisiin olevan. Vetäviin (ohjaileviin) tekijöihin lasken ehdottomasti jo pidempään 
jatkuneen kansainvälisen trendin siirtää kehitysvammaisten asumisen painopistettä 
pois laitoksista pienempiin, kodinomaisempiin olosuhteisiin. Trendi välittyy selvästi 
aina kansainväliseltä tasolta kansallisiin politiikkaohjelmiin saakka. Tutkimuksessa käy 
selkeästi ilmi, että kehitysvammaisten asumisen halutaan muistuttavan 
mahdollisimman paljon normaaleja asuinolosuhteita. Nämä vaateet kohdistetaan 
useimmiten juuri erityisiä kehitysvammalaitoksia kohtaan. Vaikka uusia keskuslaitoksia 
ei olekaan Suomeen rakennettu enää aikoihin, ei niiden asukkaiden määrä kuitenkaan 
ole dramaattisesti laskenut parina viime vuosikymmenenä. 
Työntäviin (pakottaviin) tekijöihin lukeutuu ehdottomasti väestön ikärakenteen 
muutos, jonka takia monien kehitysvammaisten aikuisten vanhemmat eivät enää pysty 
huolehtimaan heistä. Tässäkin tapauksessa voidaan arvioida tarjonnan lisäävän 
kysyntää, eli vanhempiensa luona asuvien kehitysvammaisten on huomattavasti 
matalampi kynnys muuttaa kodin lähellä sijaitsevaan tuettuun asumisyksikköön, kuin 
usein kauaksi kaupunkikeskustoista rakennettuun keskuslaitokseen. 
Työntävät ja vetävät syyt eroavat myös vaikutuspiirissä olevien kehitysvammaisten 
määrien kohdalla. Vaikka suurin osa huomiosta kohdistuukin laitoksiin sijoitettuihin 






Onkin helppo havaita, että suomalaisen kehitysvammahuollon kehitykseen vaikuttavat 
suuressa määrin kansainväliset esimerkit. 
 
 
Kysymys 2: Mitä strateginen kumppanuus merkitsee sosiaaliviraston arvoverkossa? 
 
Helsingin kaupungin määritelmää strategiselle kumppanuudelle ei voi täysin ymmärtää 
ilman arvoverkon käsitettä ja kaupungin sille antamaa sisältöä. Arvoverkossa 
strategisen kumppanuuden ensisijaisena tehtävänä on tukea kumppanien kanssa 
tehtävää innovaatiotoimintaa. Varsinainen palvelujen tuotanto toteutetaan joko omin 
voimin, tai ulkoistamalla ne sopimustuottajien ja palveluyritysten hoidettaviksi. 
Sosiaaliviraston palvelustrategia nostaa strategisen kumppanuuden yhdeksi 
reunaehdoksi sen määräaikaisuuden. Tämä poikkeaa yleisestä linjasta, joissa ei 
yleisesti ottaen pyritä määrittelemään strategisen kumppanuuden kestolle tiukkaa 
aikarajaa.  Myös suorasukainen edellytys kumppanin sitoutumisesta nimenomaan 
kaupungin strategiaan, eikä päinvastoin, viestii kaupungin muutosvalmiuden olevan 
varsin rajoitettu. Tuntuu jopa siltä, että kaupungilla ei ole uskallusta antaa luovuudelle 
paljoakaan tilaa. Innovatiivisuus näyttäytyy mitattavissa olevana hyödykkeenä, 
prosessin lopputuotteena, eikä niinkään toimintapotentiaalia määrittävänä 
lähtökohtana. Ajatus on ristiriidassa esimerkiksi Risto Harisalon ajatusten kanssa, joka 
korostaa innovatiivisuutta enemmän organisaatiokulttuuriin kuuluvana ajattelutapana, 
kuin muodollisen ohjauksen alla toimivina kehittämisprojekteina. 
 
Kysymys 3: Mitkä tekijät ovat lisänneet sosiaaliviraston kiinnostusta tuottaa 
kehitysvammapalveluja Lyhdyn kanssa strategisen kumppanuuden? 
 
Helsingin kaupungin kiinnostukseen strategiseen kumppanuuteen ja palveluiden 





tutkimuksesta. Taustalla ovat julkishallinnon ja eritoten sen harjoittaman 
palvelutuotannon muutoksen megatrendit, New Public Management ja sitä 
seuranneet uudentyyppiset tavat ymmärtää julkisin varoin kustannettujen palveluiden 
tuottamisen lähtökohtia. Tähän ajatteluun kuuluu entistä voimakkaammin myös 
kolmannen sektorin mukaantulo, vaihtoehtona vapailta markkinoilta hankituille 
palveluille. 
Tästä lähtökohdasta käsin on loogista, että sosiaalivirasto pyrkisi muodostamaan 
strategisia kumppanuuksia niiden palvelutuottajien kanssa, jotka vastaavat. 
Haastatellut näkivät paineiden kehittää kehitysvammahuollon palvelujärjestelmää 
tulevan ulkoa päin. Raha-automaattiyhdistyksen oikeudellisen aseman muuttumista 
lähitulevaisuudessa pidettiin melko varmana skenaariona. Vastauksista on 
pääteltävissä, että sosiaalivirastoon kohdistuu ulkoisia paineita hankkia palveluita 
ulkoapäin: Kaste-hanke kansalliselta tasolta ja mahdolliset EU:n aiheuttamat 
muutokset RAY:n toimintaedellytyksiin. Kehitysvammapalveluiden sisällölliset tekijät 
vaikuttavat myös tilanteeseen. Kehityksen kärki kohdistuu tällä hetkellä yksilöllisten 
asumispalveluiden järjestämiseen avo- tai laitoshoidon sijaan. Lyhdyllä onkin pitkä 
kokemus juuri yksilöllisen asumisen järjestämisestä. 
Tärkeäksi syyksi nousee myös kasvanut huoli Raha-automaattiyhdistyksen kohtalosta, 
jonka monopolin haastateltavat yleisesti arvioivat olevan murtumassa 
lähitulevaisuudessa. Tämä ajatus välittyi voimakkaasti haastatteluista vaikkei asiaa alun 
perin edes kysytty suoraan. 
 
Kysymys 4 Miksi strateginen kumppanuus ei koskaan toteutunut? 
 
Pääsyyksi analyysin perusteella nousee arvoverkon lanseeraaminen osana Helsingin 
sosiaaliviraston uutta palvelustrategiaa, joka muutti strategisen kumppanuuden 
käsitteen sisältöä. Lyhty asemoituu arvoverkossa palveluntuottajaksi, eikä täytä 





mainitut yliopistot viittaavat siihen suuntaan, että strategiseksi kumppaniksi ole 
tarkoitettu kooltaan pientä ja voimakkaasti käytännön sosiaalipalveluiden 
tuottamiseen keskittyvää toimijaa. 
Alkuasetelman perusteella oli myös mahdollista olettaa, että virallisiin 
kokousmuistioihin ei olisi haluttu kirjata mitään eripuran merkkejä. Vaikuttaa kuitenkin 
siltä, että ainakin jossain vaiheessa aitoa halua sosiaaliviraston puolelta oli olemassa, 
mutta arvoverkon lanseeraamisen mukanaan tuoma uusi asetelma esti suunnitelmien 
toteutuksen. Tämä syy ei kuitenkaan täysin välittynyt kaikille ohjausryhmän jäsenille. 
Ohjausryhmän tulkinnat vuonna 2009 julkaistun sosiaaliviraston palvelustrategian 
vaatimuksista strategisille kumppaneille eivät saaneet analyysissä kuitenkaan 
varauksetonta tukea. Lyhty täyttää voittoa tavoittelemattomana organisaationa 
muodolliset vaatimukset, joten jäljelle jää vain subjektiivisesti tehtävä arvio lisäarvon 
tuottamisesta virastolle. Todennäköiseksi ongelmaksi Lyhdyn taholta sitoutua 
strategiseen kumppanuuteen nousi palvelustrategiaan kirjattu vaatimus tiukasta 
sitoutumisesta kaupungin ohjaukseen.   
Hämärän peittoon sen sijaan jäi miksi ohjausryhmässä esiin nostettua, muodoltaan 
epävirallisempi kumppanuussopimus hylättiin ohjausryhmän kokouksessa 17.6.2010. 






Viimeisten parin vuosikymmenen aika tapa hahmottaa julkisten palveluiden 
tuottamisen perusteita on muuttunut oleellisesti. NPM aloitti laajat julkisten 
toimintojen yksityistämiset ja mursi siten yksityisen ja julkisen sektorien välisiä raja-
aitoja. Tämä muodosti myös pohjan 1990-luvulla aloitetuille erilaisille verkostomaisen 
palvelutuotannon ratkaisuille. Sittemmin ymmärrys julkishallinnon tavasta tuottaa 
palveluita kansalaisille on laajentunut puhtaasta tilaaja-tuottaja -mallista enemmän 
toimintaa ohjaavaan suuntaan. 
Palveluiden tuotannon ja ostamisen lisäksi huomion kohteeksi on enenemissä määrin 
noussut niiden suunnittelu. Tämä ajatus on voimakkaasti näkyvissä myös Helsingin 
kaupungin sosiaaliviraston kehittämässä palveluiden arvoverkosta. Palveluiden omasta 
tuotannosta ei olla halukkaita kokonaan luopumaan, mutta toisaalta ulkopuolisia 
tahoja ollaan valmiina ottamaan mukaan toiminnan suunnitteluun. Yhteyksien 
tärkeyttä oman organisaation ulkopuolelle korostetaan, mutta samalla tavoiteltua 
verkostomaista kokonaisuutta halutaan kontrolloida tavoilla, jotka ovat osin vieraita 
uusille ajattelutavoille. Painopiste tuntuu olevan projektiluonteisessa yhteistyössä, osin 
ehkä julkisen rahoituksen jatkuvan epävarmuuden takia, jonka keskiössä tuntuu olevan 
innovaatioiden, eli uuden luomiseen tähtäävien ideoiden systemaattinen tuotanto. Jää 
nähtäväksi miten innovaatioiden vaatimalle luovuudelle jää tilaa hengittää tällaisissa 
puitteissa. 
Yksi näitä uudenlaisen syvennetyn yhteistyön muodoista on strateginen kumppanuus. 
Sen sisällöllinen merkitys sosiaaliviraston palvelustrategiassa painottuu innovaatioiden 
tuottamiseen. Eksplisiittisesti on vieläpä ilmaistu, että niistä tulisi olla kaupungille 
mitattavissa olevaa konkreettista hyötyä. Näitä vaatimuksia on vaikea sovittaa Ståhlin 
käsitykseen strategisen kumppanuuden perusteista, joissa korostuu keskinäisen 
luottamuksen varaan rakentuvan ja perinteisistä kontrolloivan johtamisen 
mekanismeista vapaan yhteistyörajapinnan luominen. Sen sijaan sosiaaliviraston 
näkemys tuntuu olevan lähellä Haverin ja Anttiroikon esittelemää kumppanuuden 





Strategisella kumppanuuden tavoittelulla voidaan ajatella selkeästi olleen yhteistyön 
edellytyksiä parantava vaikutus. Luottamuksen, joka on syvälle menevän yhteistyön 
elinehto kaikessa ihmisten välisessä toiminnassa, kasvamisesta voidaan selkeästi nähdä 
merkkejä. Lähtökohdat Lyhdyn ja sosiaaliviraston välisen strategisen kumppanuuden 
tavoitteluun olivat luottamuspulasta johtuen heikot, joten neuvotteluiden 
läpivientiäkin voidaan pitää positiivisena saavutuksena. 
Strategisen kumppanuuden määritelmä sosiaaliviraston kanssa olisi vaikea toteuttaa, 
jos toinen kumppaneista on selkeästi toista heikompi. Kaupungin määritelmä kun 
edellyttää laajoja mahdollisuuksia ohjata kumppanin toimintaa. Vastakkaisesta 
vaikutussuhteesta ei ole puhuttu mitään, joten voidaankin miettiä kuinka kauaksi 
strategisen kumppanuuden muista määritelmistä tällöin ollaan tultu. Teoreettisessa 
ideaalimallissahan kumppanuus on kahden tasaveroisen toimijan yhteistyötä. 
Väkevästi yksinkertaistaen strategisen kumppanuuden toteutumisen kariutuminen 
Helsingin kaupungin sosiaaliviraston ja Lyhty ry:n välillä johtuukin ennen muuta 
Helsingin kaupungin muuttuneesta tavasta määritellä strategisen kumppanuuden 
sisältö ja tarkoitus. Kumppanuuden elinehtojen yleinen kartoitus kuitenkin antaa 
eväitä niille tahoille, jotka mahdollisesti harkitsevat kehittävänsä strategisesta 
kumppanuudesta oman organisaationsa yhteistyömuotoa omalle organisaatiolleen. 
Helsingin kaupungin linjaukset puhuvat voimakkaasti sosiaalipalvelujen monituottaja-
mallin puolesta. Tämä lähtökohta sai tukea niin haastatteluissa kuin kirjallisessakin 
aineistossa nousseiden seikkojen perusteella. Organisaation muuttaminen tilaaja-
tuottajamallin mukaiseksi ei liene näköpiirissä niin kauan kun nykyinen palvelustrategia 
on voimassa ja sitä noudatetaan. New Public Managementin vaikutus sen nykyisissä 
muodoissaan on kyllä näkyvissä taustalinjauksissa, mutta mistään julkisten palveluiden 
massiivisesta ulkoistamisesta – edes kumppanuuden avulla – ei voida puhua. 
Tutkimuksen perusteella on kyseenalaista kuinka hyvin strateginen kumppanuus 
ylipäätään soveltuu tässä kuvattuun tilanteeseen. Varsinkin sellaisten palvelutuottajien 
kanssa, joiden toiminnan lähtöajatuksena on tuottaa valtavirrasta, ja siten myös 
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